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RESUMO 
 
A inovação e o desenvolvimento científico e tecnológico têm sido utilizados por vários países 
como estratégias de retomada do crescimento, de enfrentamento de crises e de promoção do 
crescimento a longo prazo.  No Brasil, apesar dos esforços para facilitar o investimento em 
PD&I, como a criação de leis e programas de financiamento, as organizações ainda enfrentam 
problemas burocráticos, mobilização de mão de obra qualificada e escassez de fontes de 
financiamento, por exemplo. Em decorrência disso, esse trabalho tem como objetivo 
responder à seguinte questão: Que elementos de um modelo de processo atendem as 
necessidades de Gestão de uma empresa de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação? O 
processo proposto tem como objetivo promover a estruturação e melhoria contínua de uma 
Entidade de Ciência, Tecnologia e Inovação, tendo sido utilizados para tal os conceitos de 
Gestão de Processos de Negócio, disciplina que integra os objetivos da empresa com a 
necessidade dos clientes, considerando a estrutura, cultura, pessoas e sistemas, sustentados 
pelo referencial teórico que contará principalmente com os corpos de conhecimento, 
metodologias, modelos de maturidade e normas inerentes à gestão de PD&I. O método de 
pesquisa utilizado foi o Design Science Research, suportados pelas metodologias de análise 
documental e grupo focal, com o objetivo de desenvolver critérios de modelagem e 
encadeamento de processos e artefatos em uma lógica de rede. O modelo proposto e 
implantado contribui para promover o alinhamento do conhecimento e expectativas das partes 
interessadas, facilitando a execução das atividades, além de permitir a medição dos resultados 
alcançados.  
 
Palavras chave: Processos. Estratégia. Tecnologia. Inovação. Conhecimento. 
Desenvovimento. Metodologia. Artefatos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT 
 
Innovation, scientific, and technological development have been used by several countries as 
strategies for retaking, dealing with economic crises, and promoting long-term growth. In 
Brazil, despite efforts to facilitate investment in R & D, such as creation of specific laws and 
funding programs, organizations still face bureaucratic problems such as mobilization of 
skilled work force and shortage of funding sources, for example. Considering this scenario, 
this paper aims to answer the following research question: “What are the elements of a 
process model that meet the management needs of a Research, Development, and Innovation 
company?” The purpose of the proposed process framework is to promote the structuring and 
continuous improvement of a Science, Technology, and Innovation Entity by using concepts 
of Business Process Management (BPM). BPM is a discipline that integrates the objectives of 
the company with the customers' needs, considering the structure, culture, people, and 
systems supported by a theoretical framework that will mainly rely on knowledge bodies, 
methodologies, maturity models, and norms inherent to R&D management. The used research 
method was the Design Science Research, supported by documental analysis and focus group 
methodologies to develop modeling criteria and processes and artifacts chaining in a network 
logic. The proposed and implemented model promotes the alignment of knowledge and 
expectations of its stakeholders, aids the execution of activities and allows the measurement 
of the achieved results. 
 
Keywords: Processes. Strategy. Technology. Innovation. Knowledge. Development. 
Methodology. Artifacts. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
Muitos países do mundo têm buscado garantir o desenvolvimento econômico e 
social tendo como base investimento em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação (PD&I).  No 
Brasil, o processo de PD&I pode ser considerado em desenvolvimento, pois as 
regulamentações existentes são relativamente novas. Como exemplo, podemos citar a Lei 
brasileira nº 9.279, que regula os direitos e obrigações relativos à propriedade industrial, que 
foi aprovada em 1996; a Lei 10.973, denominada - Lei da Inovação, com o objetivo de 
estimular a interação das universidades com o setor produtivo, que foi aprovada em 2004, a 
Lei 11.196, conhecida como Lei do Bem, que foi aprovada em 2005; e a Lei, 2177/2011, que 
institui o Código Nacional de Ciência, Tecnologia e Inovação em tramitação no Congresso 
Nacional, desde 2011. (MUELLER e PERUCCHI, 2014). De acordo o IBGE – PINTEC 
(2009-2011), no período de 2009-2011, apenas 35,7% das empresas brasileiras, com 10 ou 
mais empregados, implementaram produtos ou processos novos ou significativamente 
aprimorados.  
Com o objetivo de atuar diretamente com inovação e desenvolvimento há as 
Entidades de Ciência, Tecnologia e Inovação (ECTIs), definidas pelo Manual da FAPEMIG 
(2015) como “Instituição Científica, Tecnológica e de Inovação, pública ou privada, que tem 
como objeto social a pesquisa e o desenvolvimento. ” Para Oliveira Garcia e Gava (2012), 
elas são consideradas uma das responsáveis pelo processo de inovação e transferência de 
tecnologia, sendo, assim, importantes para o desenvolvimento econômico e social de um país. 
No entanto enfrentam dificuldades como elevados custos de inovação, escassez de fontes de 
financiamento, falta de pessoal qualificado, escassez de serviços técnicos, rigidez 
organizacional, excesso de burocracias etc.  
A busca pela melhoria na gestão organizacional vem sendo discutida ao longo do 
tempo, objetivando melhorias nos resultados empresariais. Entre outras, ferramentas de gestão 
a Gestão de processos tem sido utilizada com um enfoque administrativo que as organizações 
utilizam para otimizar seus processos de forma a facilitar o atendimento das necessidades das 
partes interessadas, assegurando melhores desempenho e assertividade (SCHMIDT, 2003).  
Para Paim et al (2009), a gestão de processos tem sido entendida como “Uma forma de 
reduzir o tempo entre a identificação de um problema de desempenho nos processos e a 
implementação das soluções necessárias. ” 
De acordo com Paim et al (2009), os conceitos de gestão de processos sempre 
foram discutidos por gestores e teóricos, considerando as perspectivas de quadros contextuais, 
18 
como a Administração Científica, no Sistema Toyota de Produção (STP), nos Sistemas de 
Controle da Qualidade (Total Quality Control - TQC), na Reengenharia de processos 
(Business process reengineering - BPR) etc. No entanto, a partir do início do século XXI, tem 
sido enfatizada com maior necessidade a visão sistêmica da empresa, com um olhar de fora 
para dentro, considerando o processo ponta a ponta independentemente da área funcional com 
o foco do cliente. De acordo com Jesus e Macieira (2014), a orientação por processos é um 
instrumento complementar para ajudar os tomadores de decisão a lidar com problemas e 
desafios da empresa segundo entendimento das necessidades das partes interessadas.   
Para esse novo entendimento (processo ponta a ponta, com o foco do cliente) da 
gestão por processos, o termo Business Process Management (BPM) tem emergido como uma 
disciplina que integra os objetivos da empresa com as necessidades dos clientes, considerando 
a estrutura, cultura, pessoas, sistemas etc. Nesse sentido, a gestão de processos de negócios, 
precisa estar alinhada à gestão estratégia da empresa, e qualquer melhoria de processo 
proposta deve está acordo com os objetivos estratégicos da empresa, considerando sua 
missão, visão, negócio, cultura etc.  
Diante do exposto, o presente trabalho tem como objetivo propor um modelo de 
processo para facilitar a execução das atividades, crescimento e controle de uma ECTI. Para 
isso, foram utilizadas as metodologias Design Science Research, que é o método de pesquisa 
fundamentado no Design Science, para desenvolvimento dos trabalhos; pesquisa documental 
para identificação dos modelos de referências; grupo focal para levantamento e validação das 
informações com as partes envolvidas; pareto e análise de redes para entendimento dos 
artefatos identificados nos grupos de referências. Como base teórica, foi utilizado o ciclo de 
vida Business Process Management - BPM, suportado pelas técnicas de gestão estratégicas 
SWOT e Balanced Scorecard – BSC, além de modelos de referência e boas práticas como 
Corpos de conhecimento, Metodologias, Modelos de maturidade e Normas referentes à gestão 
de PD&I.  Foram identificados os artefatos de cada modelo de referências, seus pontos de 
interações, com base em uma lógica de redes, para sustentação do processo proposto, de 
forma a facilitar o desenvolvimento contínuo da ECTI. 
Como resultado do trabalho, foram propostoa e implantado em uma ferramenta de 
BPMS, os processos referentes à gestão de PD&I, embasado nos processos atuais, na visão 
atual dos pesquisadores, planejamento estratégico realizado com todos os envolvidos e na 
consolidação dos artefados propostos pelos modelos de referência.   
 
1.1 PROBLEMA 
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Diante de um cenário, em que a inovação é uma jornada desafiadora, no qual as 
empresas enfrentam problemas de recursos financeiros, recursos técnicos e estruturais e falta 
de mão de obra qualificada. Observa-se que as dificuldades enfrentadas pelas Entidades de 
Ciência Tecnologia e Inovação se avolumam. Em decorrência surge a seguinte questão: Que 
elementos de um modelo de gestão de processo atendem as necessidades gerenciais de PD&I, 
de uma Entidade de Ciência, Tecnologia e Inovação - ECTI?  
 
1.2 OBJETIVO 
 
1.2.1 Objetivo geral 
 
O objetivo geral deste projeto é propor um modelo de processo de gestão de 
PD&I, aplicado a uma Entidade de Ciências, Tecnologia e Inovação – ECTI. 
 
1.2.2 Objetivos específicos  
 
 Constituem objetivos específicos: 
a) fazer o levantamento e a análise dos processos existentes na Entidade de 
Ciência, Tecnologia e Inovação – ECTI, foco desse estudo;  
b) Identificar a relação entre os artefatos contidos em modelos de referência do 
mercado, relacionados à gestão de PD&I, considerando corpos de 
conhecimento, metodologias, modelos de maturidade e normas; 
c) Propor um modelo de processos de gestão de PD&I tendo como base 
orientação estratégica, objetivos das partes interessadas, e nos principais 
modelos de referência referentes à PD&I; e 
d) Implantar o modelo de processo proposto.  
 
1.3 JUSTIFICATIVA  
 
De acordo com o Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação – MCTI, (2014), 
cada vez mais os países investem em inovação, desenvolvimento científico e tecnológico, 
para retomada ao crescimento. Para isso eles se mantem focados tanto no fortalecimento da 
base cientifica e tecnológica, quanto na ampliação da capacidade de inovação do setor 
empresarial. Para Vasconcelos Neto et al. (2013), o principal desafio enfrentado no 
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processo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação (PD&I) é a transformação de 
conhecimentos inovadores em produtos e serviços que possam ser incorporados ao processo 
produtivo, gerando benefícios para o público envolvido. 
No Brasil, segundo Mueller e Perucchi (2014), houve um crescimento 
considerável nas pesquisas científicas, principalmente nas universidades, formando um 
conjunto de informações acadêmicas que, embora ainda insuficiente, são consideradas 
bastante promissoras. Ainda segundo Mueller e Perucchi (2014), esse crescimento ocorreu 
desde a criação das leis: 
a) Lei nº 9.279, de 1996, que regula os direitos e obrigações relativos à 
propriedade industrial; 
b) Lei 10.973, de 2004, denominada Lei da Inovação, com o objetivo de estimular 
a interação das universidades com o setor produtivo; e  
c) Lei 11.196 de 2005, que ficou conhecida como Lei do bem, já que ela concede 
incentivos a todas as empresas que investem em inovação. 
Segundo o Business Process Management Common Book of Knowledge – BPM 
CBOK (2013), as práticas de Business Process Management (BPM) permitem que uma 
organização alinhe seus processos de negócio à sua estratégia organizacional. Dessa forma, 
possibilita um desempenho eficiente na organização com melhorias das atividades específicas 
de trabalho, em um departamento, na organização como um todo ou entre organizações. De 
acordo com Schmidt (2003, p.11), a gestão por processos define um enfoque administrativo 
no qual as organizações utilizam para otimizar seus processos de forma a facilitar o 
atendimento das necessidades das partes interessadas, assegurando melhores desempenho e 
assertividade.  
Para Jesus, Macieira, (2014), os propósitos da gestão de processos são: 
Alinhamento das informações sobre o funcionamento do processo ponta a ponta dentro do 
negócio da empresa, contribuição na resolução dos problemas, aumento da eficiência e 
eficácia do processo e monitoramento do desempenho para garantir a melhoria contínua. A 
Pesquisa Nacional em Gerenciamento de Processos de Negócio feita pela ABPMP Brasil em 
2015, referente ao ano de 2014, mostrou que os principais resultados alcançados pelas 
empresas que implantaram Gestão de Processos foram:  
a) padronização de processos;  
b) aumento de eficiência dos processos (redução de custos, eliminação de 
desperdícios);  
c) documentação de conhecimento tácito; 
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d)  melhoria da estrutura de monitoramento e aumento da visibilidade 
operacional para tomada de decisão; 
e)  aumento da qualidade de produtos e serviços para clientes, consumidores 
ou cidadãos; e 
f) atendimento (conformidade) com normativos, regulações. 
Jesus e Macieira (2014) defendem que para a criação e sustentação de bons 
produtos e serviços, os negócios precisam ter como objetivo principal a visão dos processos 
segundo o foco do cliente. Nesse contexto, os processos são o modo como uma empresa 
distribui e executa o trabalho ao longo de suas unidades funcionais, habilitando-a a lidar com 
problemas e desafios a partir do entendimento do que o cliente necessita. Dessa forma, a 
orientação por processo é uma filosofia a ser integrada ao sistema de gestão da empresa como 
forma de alcançar bons resultados, podendo, para isso, utilizar qualquer ferramenta de gestão, 
como, por exemplo, cases de sucesso, opinião de especialista e indicação de boas práticas 
inerentes ao negócio da empresa. Mediante esse entendimento, neste trabalho foram utilizados 
modelos de referência, normas, corpos de conhecimentos e modelos de maturidade que 
propõem boas práticas para os processos referentes à gestão de Pesquisa, Desenvolvimento e 
Inovação PD&I. 
Existem no mercado propostas de metodologias de processos como, por exemplo: 
a DOMP - Documentação, Organização e Melhoria de Processos, de Tadeu Cruz; GEPRO – 
Gestão por Processos, da Universidade de Campinas – Unicamp; Novo Olhar, da 
Universidade de Santa Cruz do Sul – UNISC; Manual de Processos Estratégicos, da 
SEPLAG-MG, Sistema de Excelência Operacional, da EMBRAPII, entre outros. Todos esses 
modelos sugerem boas práticas e apresentam vários pontos em comum. No entanto, cada 
empresa tem sua estratégia, necessidades específicas e precisa organizar seus processos em 
função do seu negócio, cultura, características, fatores externos e clientes, sendo para isso, 
recomendável a elaboração de uma metodologia própria. A proposição de um modelo de 
processo de gestão de PD&I a uma Entidade de Ciências, Tecnologia e Inovação – ECTI, com 
base nos conceitos de BPM considera todas as necessidades e estrutura da empresa, fatores 
externos, bem como o foco dos clientes. 
 
1.4 INTERDISCIPLINARIDADE E ADERÊNCIA AO OBJETIVO DE PESQUISA DO 
PROGRAMA  
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O Programa de Pós-Graduação Stricto Sensu em Sistemas de Informação e Gestão 
do Conhecimento da Universidade FUMEC tem como objetivo propiciar o aprofundamento 
do conhecimento acadêmico e desenvolver habilidades para o desenvolvimento científico e 
pesquisa aplicada.  
O objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo de processo de gestão de 
PD&I em uma ECTI, sendo para isso, além da gestão de processos, necessário o 
envolvimento de outras áreas como gestão de projetos, desenvolvimento de software e gestão 
do conhecimento. De acordo com a aderência do Programa de Pós Gradução Stricto Sensu em 
Sistema de Informação e Gestão do Conheciemento, este trabalho se adapta à área de 
Tecnologia e Sistemas de Informação a área de Tecnologia e Sistema de Informação, na trilha 
de Engenharia de Processos, que têm como campo empírico de pesquisa: a melhoria de 
processos de softwares e serviços, os sistemas e processos voltados para a infraestrutura de 
TI, tecnologias de última geração e soluções para recuperação e processamento de 
informações, web semântica e ontologias, processos de software, sistemas digitais 
embarcados, redes de computadores, interface homem computador e design de interfaces de 
metacomunicação. 
  
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Para facilitar o entendimento e acompanhamento do texto, este projeto está 
estruturado da seguinte forma: O Capítulo 1 apresenta a introdução com uma visão geral do 
trabalho, o problema de pesquisa, o objetivo geral e objetivos específicos, justificativa da 
importância do projeto e a aderência da pesquisa ao programa de mestrado da Universidade 
Fumec; o Capítulo 2, a fundamentação teórica, conceituando Entidade de Ciência, Tecnologia 
e Inovação, Gestão de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação, Planejamento Estratégico, a 
Gestão de Processos de Negócios e os principais modelos de referências e boas práticas: 
Corpos de conhecimento, metodologias, modelos de maturidade e normas, o Capítulo 3 expõe 
os procedimentos metodológicos abordando os passos a serem seguidos utilizando o Design 
Science Research, gestão documental, grupo focal e análise de rede; o capítulo 4 apresenta a 
execução do trabalho, mostrando todas as fases executadas; o capítulo 5 mostra como foi feita 
a implantação das melhorias propostas para os processos; e Capítulo 6, a conclusão. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 GESTÃO ESTRATÉGICA  
 
A gestão estratégica tem como objetivo a condução das organizações para 
alcançar os resultados consistentes com a missão e os objetivos gerais desejados. Para 
Maximiano (2000, p. 203) gestão estratégica “é a seleção dos meios, de qualquer natureza, 
empregados para realizar objetivos”. De acordo com Muller (2003), a gestão estratégica é 
focada na proposição de ações efetivas embasadas em objetivos viáveis de forma a evitar ser 
surpreendido com incertezas. É uma administração com foco no futuro, que, de forma 
sistêmica e estruturada, formula um conjunto de princípios, normas, funções e processos para 
alcançar os objetivos da empresa e seu posterior controle perante os fatores ambientais. 
(OLIVEIRA, 2007, p 6). 
Segundo Zanatta et al. (2016)  
 
As estratégias organizacionais são usualmente delineadas por um conjunto de forças 
que se sustentam, de um lado, os valores e crenças compartilhados pelo grupo de 
pessoas e, de outro, a forma de distribuição do poder organizacional entre os 
membros. Valores e crenças compartilhados possibilitam modos de interpretação 
intersubjetiva que sustentam a estratégia; já a distribuição do poder determina a 
predominância de algumas formas de interpretação sobre outras e, 
consequentemente, a escolha de alguns cursos de ação em detrimento de outros.  
 
2.1.1 Processos e técnicas da estratégia 
 
 Com o objetivo de executar o planejamento estratégico, foram considerados, nesse 
trabalho a análise de SWOT e o Balanced Score Card – BSC, que, juntos possibilitam a 
execução do trabalho desde o diagnóstico estratégico, entendimento e elaboração do plano de 
ação de melhoria. Foram considerados fatores internos e externos da empresa, que podem ser 
utilizados na formulação do planejamento estratégico. (ROJO; COUTO, 2008). A análise 
SWOT tem por finalidade identificar as forças, fraquezas, ameaças e oportunidades; e a 
análise BSC é uma ferramenta de análise estratégica, que objetiva o balanceamento das 
estratégias.  
 
2.1.1.1 Análise SWOT 
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 De acordo com Silva, A. A. et al. (2011), SWOT sigla originaria dos termos em 
inglês Strenghts (forças), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats 
(ameaças), foi criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard 
Business School, e posteriormente aplicadas por inúmeros acadêmicos. Trata-se de uma 
ferramenta que permite que a empresa consiga ter uma visão clara e objetiva sobre quais são 
suas forças e fraquezas no ambiente interno e suas oportunidades e ameaças no ambiente 
externo, bem como os pontos que influenciam os resultados e objetivos organizacionais, 
possibilitando que gestores trabalhem nos fatores que exigem melhorias e que reajam 
conforme a modificação dos mercados. Segundo Martins (2006), a análise de SWOT é uma 
das ferramentas ligadas à gestão estratégica mais utilizadas pelas empresas. Apesar de ser 
algo relativamente trabalhoso de produzir, a prática constante permite que os envolvidos 
tenham uma melhor visão de negócios. 
 De acordo com Ansoff, Mcdonnell (1993) pelo cruzamento da matriz SOWT, 
confrontando os pontos do ambiente internos (pontos forte e pontos fracos) e externos 
(Oportunidades e Ameaças), a empresa pode tomar uma série de decisões sobre o 
aproveitamento das oportunidades, o enfrentamento das ameaças, o investimento para 
mitigação dos pontos fracos bem como a valorização dos pontos fortes.  Nos casos em que a 
matriz de SWOT apresentar predominância mais elevada no cruzamento das ameaças com os 
pontos fracos, a empresa deverá adotar estratégia de sobrevivência; quando o relacionamento 
entre os pontos fracos e oportunidades for o mais incidente, a empresa deve buscar estratégia 
de crescimento; quando a incidência for maior nos cruzamentos entre os pontos fortes e 
oportunidades a estratégia adotada deve ser desenvolvimento; e nos casos do cruzamento de 
ameaças e pontos fortes tiver maior incidência a estratégia a ser adotada é a manutenção.  
(MULLER, 2003). Conforme o Quadro 1. 
 
 Quadro 1 - Predominâncias e estratégias 
Abordagem 
Ambiente interno 
Predominância de pontos fortes Predominância de pontos fracos 
A
m
b
ie
n
te
 
ex
te
rn
o
 Predominância de 
ameaças 
Estratégia de manutenção  Estratégia de sobrevivência 
Predominância de 
oportunidade 
Estratégia de desenvolvimento Estratégia de crescimento 
 Fonte: Valadares (2002) 
 
 De acordo com Valadares (2002), no cenário de manutenção, as empresas tendem 
a permanecerem na mesma posição sem grandes investimentos, mas buscando manter a 
estabilidade e a posição atual do mercado, mantendo-se na sua área de atuação e em seu 
negócio. No cenário de sobrevivência, a empresa precisa rever seus investimentos, redução de 
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custo e em alguns casos até desistir de algum negócio ou produto.  Quando uma empresa se 
depara com a estratégia de crescimento significa que tem um ambiente favorável e otimista, 
ideal para alavancar novos negócios, expansão de vendas no mercado, parcerias estratégicas e 
investimento em inovação. E nos casos das empresas que estão em um cenário em que a 
estratégia é de desenvolvimento, elas terão um cenário favorável para investir no 
desenvolvimento de novos mercados, novos produtos e tecnologias, bem como na 
diversificação de seus negócios (Quadro 2). 
 
 Quadro 2 – Postura estratégica 
  Ambiente interno 
A
m
b
ie
n
te
 e
x
te
rn
o
 
  Pontos fortes Pontos fracos 
O
p
o
rt
u
n
id
a
d
es
 Desenvolvimento Crescimento 
• Mercado   
• Produção   
• Financeiro 
• Capacidades  
• Estabilidades 
• Diversificação 
• Inovação  
• Internacionalização 
• Parceria  
• Expanção 
A
m
ea
ça
s Manutenção Sobrevivência 
• Estabilidade   
• Nicho 
• Especialização 
• Redução de custos 
• Desinvestimento   
• Liquidação do negócio 
  Fonte: adaptação Valadares (2002) 
 
2.1.1.2 Balanced Scorecard – BSC 
 
 De acordo com Carvalho (2015), a metodologia de Balanced Scorecard (BSC) é 
um sistema de medição e gestão de desempenho desenvolvida em 1992 pelos professores 
Rober Kaplan e David Norton da Harvad Business School. Ela tem como objetivo apoiar a 
gestão estratégica pela integração dos diversos segmentos e dimensões das empresas.  Para 
Beuren (2016), essa ferramenta tem como objetivo explicar a estratégia organizacional por 
meio do balanceamento de métricas de desempenho, tanto financeiras quando não financeiras 
sob quatro perspectivas gerais:  
a) aprendizado e crescimento, perpectiva relacionada a pessoas e tecnologia; 
b) processos internos, perpectiva relacionada ao desempenho dos processos 
organizacionais; 
c) clientes, perpectiva relacionada a como manter e conquistar novos clientes; e  
d) finanças, perpectiva relacionada ao retorno do capital investido. 
 De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.19) o BSC é definido como “um 
instrumento que integra medidas financeiras derivadas das estratégias, sem menosprezar as 
medidas financeiras do desempenho passado [...]”, Já Muller (2003) o conceitua como um 
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sistema gerencial capaz de transmitir a visão em objetivos claros de forma a facilitar a 
realização das metas estratégicas pelos diversos setores da empresa.  
 Segundo Kaplan e Norton (1997):  
 
O processo do scorecard tem início com um trabalho de equipe da alta administração 
para traduzir a estratégia de sua unidade de negócios em objetivos estratégicos 
específicos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o 
crescimento de mercado, a lucratividade ou a geração de fluxo de caixa. Mas 
particularmente no caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial deve ser clara 
quanto aos segmentos de clientes e mercados pelos quais estará competindo... Após 
o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organização deve identificar 
objetivos e medidas para seus processos internos...O elo final – as metas de 
aprendizado e o crescimento – expõe os motivos para investimentos significativos 
na reciclagem de funcionários, na tecnologia e nos sistemas de informações, e na 
melhoria dos procedimentos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997, p.11). 
 
 Desta forma, a análise de SWOT e o BSC podem ser utilizados em empresas de 
todos os segmentos. Sua utilização na Gestão de Pesquisa e Desenvolvimento e Inovação 
poderá ajudar na tomada de decisão e alavancar os resultados do negócio.  
 
2.2 GESTÃO DE PESQUISA DESENVOLVIMENTO E INOVAÇÃO – PD&I  
 
 Para a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico – OCDE 
(2002), Pesquisa e Desenvolvimento compreendem o trabalho criativo, realizado de forma 
sistemática, com o objetivo de ampliar o conhecimento do homem, da cultura e da sociedade 
para o desenvolvimento de novas aplicações.  Já para Sarkar (2008, p.117), o processo de 
inovação é a composição de atitudes básicas essenciais como: desenvolver uma nova ideia ou 
repensar uma ideia antiga; observar a existência de promoção de oportunidades; ter 
assertividade da escolha das melhores alternativas; e fazer a implantação dessas ideias. 
De acordo com Grupp (1998 apud SOUZA, 2014), “A inovação é consequência de 
desenvolvimento da ciência e da tecnologia, em que os resultados são obtidos, notadamente, 
quando ocorre significativa atividade de pesquisa e desenvolvimento”. Para o Manual de Oslo 
(2015), a inovação no âmbito do processo compreende mudanças consideradas significativas 
nos métodos de produção e/ou distribuição de produtos ou serviços. E no âmbito 
organizacional, a inovação é compreendida como a implementação dos novos métodos para 
mudanças que transformem a organização no ambiente interno ou externo. Já para Gibson e 
Skarzynski (2008, p.33), a “inovação é uma ‘combinação de ideias, noções incipientes, 
competências, conceitos e qualidades, recombinadas de modo a permitir a realização de coisas 
novas ou a invenção de produtos e serviços totalmente inéditos.” 
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2.2.1 Entidade de Ciência, Tecnologia e Inovação 
 
 Para a Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de Minas Gerais – FAPEMIG 
(2015), a ECTI é uma Instituição Científica, Tecnológica e de Inovação, pública ou privada, 
que tem como objeto social a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos, serviços ou 
processos, com base na aplicação sistemática de conhecimentos científicos, tecnológicos ou 
de inovação. O projeto de Lei, 2177/2011, no seu Artigo 2º, inciso VII, define Entidade de 
Ciência, Tecnologia e Inovação – ECTI como: 
 
Entidade de Ciência, Tecnologia e Inovação - ECTI: órgão ou entidade pública ou 
privada, com ou sem fins lucrativos, legalmente constituída, que tenha por missão 
institucional, objetivo social ou estatutário, dentre outros, o desenvolvimento de 
novos produtos ou processos, com base na aplicação sistemática de conhecimentos 
científicos e tecnológicos e na utilização de técnicas consideradas avançadas ou 
pioneiras, ou execute atividades de pesquisa básica ou aplicada de caráter científico, 
tecnológico ou de inovação, que seja beneficiária do fomento ou financiamento 
previsto nesta lei. 
 
 De acordo com a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovação Industrial - EMBRAPII 
(2014), o processo de Gestão de PD&I é dividido em: desenvolver conhecimento e gerenciar 
projetos (FIG. 1).   
 
Gestão de PD&I
Gestão de projetos
Desenvolver conhecimentos
Identificar e  planejar 
desenvolvimento de  novos 
conhecimentos
Desenvolver novos 
conhecimentos
Disseminar novos 
conhecimentos 
Desenvolver escopo 
Projetos
Planejar Projetos Executar projetos Encerrar projetos
Monitorar projetos
 
 Figura 1 - Gestão de PD&I  
 Fonte: O autor, com base no modelo da EMBRAPII (2014)  
 
2.2.2 Processo Desenvolver Conhecimentos  
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 Em se tratando de pesquisa e desenvolvimento os desafios a serem vencidos estão 
presentes na vida dos pesquisadores. Segundo Kirchhof e Lacerda (2012), não é suficiente 
fazer pesquisa, é preciso produzir conhecimento de qualidade e compartilhá-lo, pois a 
publicação do conteúdo, além de ser uma validação da pesquisa, representa a respeitabilidade, 
abrangência e aceitação da comunidade científica.  
 Conforme a EMBRAPII (2014), o processo de desenvolver conhecimento tem 
como objetivo orientar o desenvolvimento de conhecimento. Ele deve definir ações de 
identificação, planejamento, desenvolvimento e execução, de forma a viabilizar, validar e 
disseminar novos conhecimentos. São indicados três processos:  
a) identificar e planejar desenvolvimento de novos conhecimentos: Consiste na 
elaboração de cenários para projetos de desenvolvimento de novos 
conhecimentos pela coleta, análise e validação constante de informações; 
b)  desenvolver novos conhecimentos: É a realização de ações para o 
desenvolvimento e preparação de notas técnicas para os conhecimentos novos 
ou atualizados, de forma a manter a base atualizada com conhecimentos 
registrados e prontos para a disseminação.  
 No âmbito de uma ECTI, o processo de desenvolvimento de software pode ser 
considerado como novo conhecimento. Segundo Vasconcelos et al. (2006), desenvolver 
software corresponde ao conjunto de atividades relacionadas, métodos, práticas e 
transformações, que são desempenhadas pelos desenvolvedores, com o objetivo de criar um 
sistema de software que atenda às necessidades de clientes e usuários. Esse processo também 
está diretamente ligado à Engenharia de Software, disciplina envolvida com todos os aspectos 
da sua produção, desde sua concepção até sua entrega, operação e manutenção, como objetivo 
de produzir software de qualidade, dentro do prazo e no custo desejado pelo cliente; e 
c)  disseminar novos conhecimentos: Disseminação dos novos conhecimentos e 
gerir a propriedade intelectual.  
 
2.2.3 Gestão de projetos  
 
 O PMBOK (2013) define Gestão de Projetos como "A aplicação de 
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a fim de atender 
aos seus requisitos.” Trata-se de uma competência estratégica utilizada pelas organizações, 
que permite a união dos resultados dos projetos com os objetivos do negócio e assim melhorar 
sua competitividade. Para a EMBRAPII (2014), a utilização da Gestão de projetos no âmbito 
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da gestão de PD&I, tem como objetivo garantir que as metas do plano de ação sejam 
devidamente planejadas, controladas de forma simples e dinâmica, trazendo valor aos 
clientes. Os processos sugeridos a serem executados são: desenvolver o escopo dos projetos, 
planejar projetos, executar projetos, encerrar projetos e monitorar projetos, que são expostos 
pelo PMBOK (2013), da seguinte forma:  
a) desenvolver o escopo dos Projetos: Define de forma clara o que será feito em 
um projeto para garantir que o trabalho necessário e apenas o necessário seja 
realizado; 
b) planejar Projetos: Consiste em analisar e organizar projeto antes da realização 
efetiva do trabalho; 
c)  executar projetos: É a realização do trabalho conforme definido no plano de 
gerenciamento de projeto de forma a cumprir seus objetivos; 
d)  monitorar projetos: Medir o desempenho conforme o plano de gerenciamento 
e aprovar solicitação de mudanças; e 
e) encerrar projetos: O processo dever ser encerrado quando o projeto for 
finalizado.  
 
2.3 GESTÃO DE PROCESSOS DE NEGÓCIOS  
 
 Uma empresa pautada em gestão por processos de negócio (ou Business Process 
Management – BPM) entende a organização de forma sistêmica, atendendo às necessidades e 
expectativas de todas as partes interessadas, mas, principalmente do cliente  (PAVANI 
JÚNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Com o mercado cada vez mais concorrido, as empresas então 
tendo necessidade de assegurar o melhor desempenho para se manterem competitivas e, para 
isso, muitas estão investindo na melhoria de seus processos como um todo, 
independentemente da área funcional, de forma a atender a necessidade dos clientes.  
 A ABPMP (2013) define BPM como uma disciplina gerencial que tem a 
finalidade de integrar a estratégias e os objetivos de uma organização, que compreendem as 
expectativas e as necessidades dos clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta, 
considerando a cultura, estrutura organizacional, pessoas e papéis, políticas, tecnologia e 
métodos. Nesse contexto, “Disciplina gerencial é um conjunto de conhecimentos que trata de 
princípios e práticas de administração para orientar recursos organizacionais em direção a 
objetivos definidos” (ABPMP, 2013).  De acordo com Jesus e Macieira (2014), “O processo 
‘ponta a ponta’ considerando o foco do cliente é o modo como uma empresa distribui e 
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executa o trabalho, ao longo das unidades funcionais, para gerar produtos e serviços para seus 
clientes e partes interessadas.”  
 Para a ABPMP (2013), BPM considera as estratégias, objetivos, cultura, 
estruturas organizacionais, papéis, políticas, métodos e tecnologias da empresa com o objetivo 
de executar as fases do ciclo de vida de um projeto de gestão por processos (planejar, analisar, 
desenhar, implementar, gerenciar desempenho), com um comprometimento permanente e 
contínuo da organização para assegurar que os processos de negócio estejam alinhados com a 
estratégia organizacional e com o foco do cliente (FIG.2). 
 
 
  Figura 2 - Ciclo de vida de BPM  
  Fonte: BPM CBOK (2013) 
 
2.3.1 Planejamento  
 
 De acordo com Paim et al. (2009), mesmo que um processo não apresente 
problemas, ele pode ser inovado. Na fase de planejamento são feitas a definição dos processos 
da organização, a identificação dos processos chave, que contribuem para o alcance das metas 
da empresa, os pontos críticos, as principais necessidades dos clientes etc. Nessa etapa, 
ocorrem a definição de todas as atividades necessárias à implantação da iniciativa de gestão 
de processos bem como a buscar pelo envolvimento da alta direção e demais envolvidos. Para 
Brocke e Rosemann (2013), a fase de planejamento é o alicerce que vai alinhar os processos 
com a estratégia coorporativa da empresa.  
 
2.3.2 Modelagem e Análise 
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 A fase de Modelagem e Análise tem o objetivo de criar um entendimento comum 
das atividades do processo, fornece uma visão de como são utilizados os recursos humanos, 
materiais, financeiros e tecnológicos para gerar produtos/serviços que criam valor para seus 
clientes e partes interessadas. Esta fase busca também identificar inconsistências na execução 
dos processos, retrabalhos, atividades sem agregação de valor e regras interpretativas, que 
podem ser responsáveis por resultados ruins e problemas em muitas organizações. (BPM 
CBOK, 2013). 
 
2.3.3 Desenho do processo 
 
 Para Brocke e Rosemann (2013), o objetivo principal da fase de desenho é o 
alinhamento dos processos da empresa com as exigências dos clientes. De acordo com o BPM 
CBOK (2013), desenho de processos pode ir além de uma simples resolução de problemas ou 
atendimento de desejos de uma área funcional e tratar de mudança que irão impactar no 
alcance de metas e estratégias organizacionais e satisfazer o cliente.   
 No intuito de facilitar a construção do novo processo, o BPM CBOK (2013), 
sugere que “pode ser útil à adoção de modelos de referência para definição dos principais 
processos interfuncionais da organização.” Para Capote (2011), o princípio da conformidade é 
utilizado entre as empresas que estão desenvolvendo desenho dos seus processos. Nesse 
princípio, os profissionais buscam aplicar os padrões estabelecidos pelo mercado, no intuito 
de promover melhoria de resultado nas organizações. A utilização de modelos de referências 
ou melhores práticas pode servir de pontos de partida para fornecer uma forma comum de 
visualizar algum aspecto de um processo, facilitar a análise e a comparação contribuindo na 
transformação de processos com o máximo de aproveitamento de pesquisas e esforços já 
realizados. No entanto, é necessário considerar a aplicabilidade, já que cada empresa pode ter 
necessidades ou se encontrar em circunstâncias diferentes.  
 Nesse trabalho, serão considerados as boas práticas e os modelos de referência 
existentes no mercado, como corpos de conhecimentos, metodologias, modelos de 
maturidades e normas, relacionadas às áreas da gestão de PD&I, objetivando entender a 
relação entre eles, e dessa forma adaptar as melhores técnicas para alcançar os objetivos em 
questão (FIG. 3). 
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 Figura 3 - Relação entre modelos de referência de boas práticas  
 Fonte: O Autor  
 
 Os modelos de referências de boas práticas aqui relacionados são elaborados por 
instituições reconhecidas no mercado, as quais validam e atualizam o conteúdo proposto. Eles 
foram selecionados por pesquisa documental, leitura sobre o assunto e whorkshop com 
participantes do laboratório, considerando a sua interação direta com a Gestão de PD&I e a 
ECTI (FIG. 4 e 5). 
 
Gestão de Processos de Negócio - BPM
Gestão de projetos
Desenvolver conhecimentos/Software
Gestão de PD&I
CBOK ISO 9.000 BABOK BPMM
ABNT 16.500
MPS.BR ISO 29.110 XP SWBOK
PMBOK ISO 21.500 OPM3 PRINCE 2
SCRUM
 
  Figura 4 - Modelos de referências por área  
  Fonte: O autor  
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  Figura 5 - Modelos de Referência de Boas Práticas  
 Fonte: O Autor 
 
2.3.3.1 Corpo de conhecimento  
 
 O Corpo de Conhecimento ou 'Body of Knowledge "(BOK) é o conjunto de 
conhecimentos estruturais (acordos, padrões, nomenclatura e outros), embasados na 
contribuição de profissionais e estudantes de um determinado segmento ou disciplina, 
podendo incluir tanto conhecimentos já comprovados através de práticas tradicionais ou 
publicações científicas, quanto práticas inovadoras com pouca aplicação. Oliver (2012) 
descreve o Body of Knowledge como um conjunto de conhecimentos referentes a uma 
profissão ou área, que geralmente é aceito e reconhecido pelos envolvidos.  
 
2.3.3.1.1 Business Process Management Common Book of Knowledge - CBOK  
 
 De acordo com a ABPMB (2013), o BPM CBOK é um guia com panorama de 
conceitos, lições aprendidas e melhores práticas em Gestão de Processos de negócios, 
desenvolvido e gerenciado pelo Comitê de Educação da Association of Business Process 
Management Professionals (ABPMP). Ele é uma referência básica para profissionais de BPM, 
com o propósito de identificar e fornecer uma visão geral das áreas de conhecimento 
necessárias para a prática de BPM, incluindo papéis, estrutura organizacionais, lista de tópicos 
comuns, links e referência para outras fontes de informações. Objetiva também ser um ponto 
de referência nas discussões sobre BPM, de forma a promover um vocabulário comum e 
consensualizado. Para facilitar o entendimento, o guia foi dividido em nove áreas de 
conhecimento: Gerenciamento Corporativo dos Processos de Negócio, Organização do 
Gerenciamento de Processos, Gerenciamento de Processos de Negócio, Modelagem de 
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Processos, Análise de Processos, Desenho de Processos, Gerenciamento de Desempenho de 
Processos, Transformação de Processos e Tecnologias de BPM (FIG. 6) 
 
 
  Figura 6 - Area de conhecimento do BPM CBOK 
  Fonte: BPM CBOK 
 
2.3.3.1.2 Guide to the Project Management Body of Knowledge - PMBOK  
 
 De acordo com Medeiros (2015), PMBOK é um guia de melhores práticas de 
gestão de projetos, criado em 1987 pelo Instituto de Gerenciamento de Projeto (PMI), nos 
estados Unidos, para ser utilizado como referência em seus programas de desenvolvimento.  
Conforme o PMI (2013), PMBOK está na quinta edição e tem mais de quatro milhões de 
cópia em circulação. É dividido em dez áreas do conhecimento: integração, escopo, tempo, 
custos, qualidade, recursos humanos, comunicações, riscos, aquisições e partes interessadas. 
Essas áreas contêm 47 processos de gerenciamento de projetos organizados por cinco grupos 
de processos: grupo de processos de iniciação, grupo de processos de planejamento, grupo de 
processos de execução, grupo de processos de monitoramento e controle, grupo de processos 
de encerramento (FIG. 7). 
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 Figura 7 - Área de conhecimento do BPM CBOK 
 Fonte: Mulcahy (2014) 
 
2.3.3.1.3 Guide to the Software Engineering Body of Knowledge – SWEBOK. 
 
 O SWEBOK é um Guia com conhecimentos gerais sobre engenharia de software, 
criado pelo Institute of Electrical and Electronis Engineers (IEEE), com o objetivo de 
promover uma visão consistente da engenharia de software, definir a atuação da engenharia 
de software em relação a outras disciplinas, caracterizar os conteúdos da disciplina, 
proporcionar acesso ao conjunto de conhecimento na área e prover uma base para 
desenvolvimento de um currículo e licenciamento de materiais. São dez as áreas de 
conhecimento: Requisitos de Software, Projeto de Software, Construção de Software, Teste 
de Software, Manutenção de Software, Gerenciamento de Configuração de Software, 
Gerenciamento de Engenharia de Software, Processo de Engenharia de Software, Ferramentas 
e Métodos de Engenharia de Software e Qualidade de Software (COMMITTEE at al., 2004). 
 
2.3.3.1.4 A Guide to the Business Analysis Bod y of Knowledge - Guia BABOK  
 
 De acordo o IIBA (2011), o guia Babok tem como objetivo padronizar a prática 
de análise de negócios e torná-la globalmente reconhecida, no intuito de compreender como 
uma solução irá gerar valor para a organização patrocinadora. Ele descreve as áreas de 
conhecimentos da análise de negócio, suas atividades e tarefas associadas e as habilidades 
necessárias para que sua execução seja efetiva. Seu propósito primário é definir a profissão de 
analista de negócios indicando as habilidades do trabalhador, ou mostrando ao empregador o 
que se pode esperar de um praticante habilidoso. Serve também de base de consenso sobre a 
qual os praticantes podem discutir o trabalho que executam e garantir que todos tenham as 
habilidades necessárias para executar o papel de forma efetiva.   
36 
 O BABOK é organizado por área de conhecimento e tarefas. As tarefas e não 
devem ser vistas como fases de um projeto, dado que uma metodologia deve ser construída 
para que se defina como e quando são realizadas, mostrando o que o praticante precisa ser 
capaz de realizar, assim como as necessidades de análise a serem entendidas por tal 
praticante. As áreas de conhecimento são elicitação, análise corpotariva, análise de requisitos, 
avaliação e validação da solução, gerencimemento e comunicação dos requisitos e 
planejamento e monitoramento de análise de negócio. (FIG. 8). As tarefas são: (1) propósito, 
(2) descrição, (3) entrada (input), (4) elementos, (5) técnicas, (6) partes interessadas 
(stakeholders), (7) saída (output). As áreas de conhecimento relativas às tarefas seriam sete: 
(1) Planejamento e Monitoramento da Análise de Negócios (2) Elicitação, (3) Gerenciamento 
de Requisitos e Comunicação, (4) Análise da Organização, (5) Análise de Requisitos, (6) 
Avaliação e Validação da Solução, (7) Competências Fundamentais. (AMORIM; 
MISKULIN; MISKULIN, 2014).              
 
 
 Figura 8 - Áreas de Conhecimento - BABOK  
 Fonte: BABOK 
 
2.3.3.2 Metodologias 
 
 O termo metodologia é utilizado no mercado para definir as etapas e explicações 
detalhadas para um determinado processo do trabalho. Nesse contexto seu significado é 
similar a método, que é definido como a forma de sistematizar e direcionar todas as etapas de 
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um processo, um modo de organização do trabalho ou um caminho a ser seguido que 
possibilita que se alcancem as metas desejadas (MARQUIS; HUSTON, 2015).  
 
2.3.3.2.2 Extreme Programming (XP)  
 
 O Extreme Programming (XP) é uma metodologia ágil criada por Kent Beck e 
Martin Fowler em 1997, que objetiva atender às necessidades específicas de desenvolvimento 
de software com a estratégia de acompanhamento constante e realização de vários pequenos 
ajustes durante o desenvolvimento. Ela é conduzida por equipes pequenas diante de requisitos 
vagos e da evolução das necessidades dos clientes (SANTOS SOARES, 2004 apud BECK; 
FOWLER, 2000).  
 A estratégia de acompanhamento do XP se resume a cinco valores básicos: 
comunicação, feedback rápido, presumir simplicidade, mudanças incrementais e trabalho de 
qualidade, além de princípios de bom senso e práticas de desenvolvimento a níveis extremos 
(SANTOS, 2013 apud PFLEEGER; ATLEE, 2006). A metodologia XP apresenta sugestões 
de práticas como: Programação em pares, Time multidisciplinar, pequenos releases 
(Potentially Shippable), Integração contínua, Desenvolvimento com base em testes rimários, 
Triagem de erros, Jogos de planejamento, Cartões CRC, Refatoração, Propriedade coletiva do 
código, Build de 10 minutos, Histórias (User story), Testes unitários, Spike solutions, Projeto 
Velocity, Área de Trabalho Informativa, Ciclo semanal, Ciclo trimestral, Cliente presente e 
Design Incremental. O XP baseia-se nas 12 práticas que são: planejamento, metáfora, entregas 
frequentes, projetos simples, testes, programação em pares, refatoração, propriedade coletiva, 
integração continua, 40 horas de trabalho semanal, cliente presente e código padrão 
(SANTOS SOARES, 2004). 
 
2.3.3.2.3 Projects in Controlled Environments - PRINCE 2 
 
  Metodologia PRINCE foi criada pela Central Computing and Telecommunications 
Agency (CCTA), agência ligada ao Governo Britânico, inicialmente em 1989 e revista em 
1996, assim surgindo a segunda versão, que foi intitulada de PRINCE 2. Sua estrutura é 
formada por: Princípios (Justificativa de negócio contínua, aprender com base em 
experiências anteriores, papéis e responsabilidades claras, gerenciamento por fases, 
gerenciamento de exceções, foco nos produtos, adaptar a metodologia ao contexto do projeto 
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e Temas (Caso de negócio, Organização, Qualidade, Planejamento, Riscos, Mudança, 
Progresso, Processos.) (GUIMARÃES FILHO, 2015). 
 
2.3.3.2.4 SCRUM 
 
 Conforme Santos (2013), a metodologia SCRUM foi criada em 1993 por Jeff 
Sutherland, John Scumniotales e Jeff McKenna, sendo formalmente definida e documentada 
em 1995 por Ken Schwaber e Jeff Sutherland. É uma metodologia baseada em ciclos de 15 a 
30 dias, chamados de Sprints, que são as interações do trabalho para alcançar objetivos 
definidos no Product Backlog, sustentada pelos pilares da transparência, inspeção e 
adaptação. Objetiva e de fácil adaptação, embora tenha sido criada para projetos de software, 
hoje é utilizada em vários tipos de organização, já que ela é voltada para projeto e não para a 
tecnologia (SILVA; PIRES; NETO, 2015). 
 Os papéis do scrum são Product, Owner Scrum, Master e Time Cliente e suas 
principais práticas são: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint Retrospective, 
Product backlog, Sprint Backlog, Burndown Chart Potentially Shippable (SANTOS, 2013). 
 
2.3.3.3 Modelos de maturidade 
 
 Um modelo de maturidade está relacionado ao nível de evolução que uma 
empresa está em relação a seus processos. De acordo com Tapia (2007), consiste em uma 
estrutura que descreve uma determinada empresa ou área, mostrando os níveis de sofisticação 
em que suas atividades podem ser executadas. Para o CMMI (2006), é uma coleção 
estruturada de elementos que descrevem características de um processo. Os níveis de 
maturidade estabelecem patamares de evolução de processos, caracterizando estágios de 
melhoria da implementação de processos na organização. O nível de maturidade em que se 
encontra uma organização permite prever seu desempenho futuro ao executar um ou mais 
processos (BPM CBOK, 2013).  
 
2.3.3.3.1 Business Process Maturity Model – BPMM  
 
 O Modelo de Maturidade de Processos de Negócios (BPMM) foi elaborado e 
divulgado pela Object Management Group- OMG em 2008 para orientar a melhoria de 
processos de negócios que tendem a ser mais transacionais e são mais bem caracterizados 
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como fluxos de trabalho através das fronteiras organizacionais. Ele segue os princípios da 
Maturidade do Processo de Humphrey Framework e é dividido em cinco níveis de 
maturidade: Inicial, Gerenciado, Padronizado, Previsível e Inovador. (OMG, 2008). 
 
2.3.3.3.2 MPS.BR - Melhoria de Processo de Software Brasileiro 
 
 De acordo com Pimentel e Oliveira (2013), o MPS.BR surgiu em 2003, 
representando uma iniciativa para melhorar a capacidade de desenvolvimento de software nas 
empresas Brasileiras. Trata-se de um programa que envolve a comunidade na busca da 
melhoria e é coordenado pela SOFTEX (Associação para Promoção da Excelência do 
Software Brasileiro) e tem apoio do Ministério da Ciência e Tecnologia, FINEP, SEBRAE e 
BID. Conta com duas estruturas de apoio a suas atividades: o Fórum de Credenciamento e 
Controle (FCC) e a Equipe Técnica do Modelo (ETM), que permite a participação de 
representantes de universidades, instituições governamentais, centros de pesquisa e de 
organizações privadas na agregação de valor à qualidade, através de contribuições advindas 
de suas visões complementares.  
 O modelo MPS.BR tem quatro componentes: Modelo de Referência para 
Software (MR-MPS-SW), Modelo de Referência para Serviço (MR-MPS-SV), Modelo de 
Avaliação (MA-MPS) e Modelo de Negócio (MN-MPS) (SOFTEX–ASSOCIAÇÃO, 2009). 
Conforme Pimentel e Oliveira (2013), a documentação gerada pelo MPS.BR, tem o guia 
geral, que descreve de forma detalhada o Modelo de Referência MR MPS e fornece uma 
visão geral sobre os demais guias que apoiam a implementação dos diversos níveis do MR-
MPS, bem como sobre os processos de avaliação e de aquisição; o guia de aquisição, que tem 
como referência o Processo de Aquisição da Norma Internacional ISO/IEC 12207:2008 e 
serve de orientação para empresas que tenham o intuito de conduzir projetos de aquisição; os 
guias de implementação que que tem como base a ISO/IEC 12207:2002, com sugestões de 
implantação de cada um dos níveis do modelo de referência do MPS BR; e, por último, o guia 
de avaliação, que descreve o Processo e Método de Avaliação MA-MPS, segundo a Norma 
Internacional ISO/IEC 15504-2:2003. 
 Segundo a (SOFTEX–ASSOCIAÇÃO, 2009) o MPS.BR tem sete níveis de 
maturidade do processo, identificados por um conjunto de letras do alfabeto de A a G: A 
representa o nível mais avançado e o G, o nível mais básico. É uma alternativa que atende as 
necessidades observadas na maioria das organizações brasileiras ao adaptar-se à realidade 
local e a custo muito mais baixo que outros frameworks importados. Também pode servir 
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como uma preparação para as organizações que pretendem galgar até a implantação do 
CMMI. 
 
2.3.3.3.3 Organizational Projected Management Maturity Model – OPM3  
 
 O OPM3 é o modelo de maturidade organizacional para gestão de projetos, 
elaborado e publicado em 1998 pelo Project Management Institute (PMI), com o objetivo de 
padronizar os modelos de maturidade e apontar propostas e boas práticas, de forma a melhorar 
o entendimento das empresas em relação à gestão de projetos e evoluir a capacidade de 
entrega de seus projetos. (PMI, 2013) 
 
2.3.3.4 Normativos  
 
 De acordo com a ABNT (2008), a normalização consiste na elaboração, difusão e 
implementação das normas, documento estabelecido por consenso e aprovado por um 
organismo reconhecido, que fornece boas práticas, regras, diretrizes, prescrições ou 
características mínimas para que a execução das atividades ocorra da melhor forma possível. 
A utilização da norma é de forma voluntária, mas sua aplicação pode quase sempre ser útil 
para solucionar ou prevenir problemas. 
 
2.3.3.4.1 ISO 9000  
 
 A série ISO 9000, são normas técnicas voltadas para a Qualidade Total, 
elaboradas no Comitê Brasileiro da Qualidade (ABNT/CB-25) pela Comissão de Estudo de 
Fundamentos e Vocabulário (CE-25:001.01).  Segundo a ABNT (2008), a ISO (Organização 
Internacional de Normalização) foi fundada em Genebra em 1946 e, a partir da década de 
oitenta iniciou a criação de um conjunto de normas com padrões e requisitos para sistema de 
qualidade, que poderia ser utilizado no mundo inteiro. Em 1987 foram publicadas as normas 
ISO 9000, conjunto de normas internacionais que têm o propósito de apoiar as organizações a 
operar sistemas de gestão da qualidade efetivos. Essas normas são compostas por oito 
requisitos: objetivo e campo de aplicação, referência normativa, termos e definições, sistema 
de gestão da qualidade, responsabilidade da direção, gestão de recursos, realização do produto 
e medição, análise e melhoria. 
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2.3.3.4.2 ABNT 16.500 
 
 A Norma ABNT 16.500 faz parte de um conjunto de Normas Brasileiras proposto 
pela ABNT que contempla as Normas de Sistema de Gestão de PD&I e Projetos de PD&I 
(ISO.16.500). De acordo com a ABNT (2008), a Norma ABNT 16.500 tem como objetivo 
apresentar um conjunto de terminologias e definições que são importantes requisitos para o 
desenvolvimento de projetos de PD&I e o propósito de harmonizar conceitos e termos para os 
diversos agentes do sistema brasileiro de inovação.  
 
2.3.3.4.3 ISO 29.110  
 
 A ISO 29110 é um conjunto de perfis desenvolvidos para atender a uma demanda 
de normalização para pequenas organizações da área de engenharia de software. Tem como 
objetivo principal a garantia da qualidade, sem a necessidade de projetos de longo prazo e alto 
investimento. A Norma estabelece referências para os processos a aplicar no desenvolvimento 
e fornecimento de software sendo explicitamente elaborada para atender às necessidades e 
características das VSE (Very Small Entity), que são organizações com até 25 pessoas 
envolvidas com desenvolvimento de software. (ABNT, 2008). 
 
2.3.3.4.4 ISO 21.500 
 
 Norma referente a diretrizes e boas práticas do gerenciamento de projeto, podendo 
ser utilizada em qualquer tipo ou tamanho, complexidade ou duração do projeto e em todos os 
tipos de organizações (ABNT, 2008). A ISO 21.500 descreve um projeto como um conjunto 
único de processos com atividades coordenadas e controladas para alcançar os objetivos do 
projeto, com datas de início e fim. Os projetos são gerenciados com os seguintes grupos de 
processos: Iniciação, Planejamento, Implementação, Controle e Encerramento (FIG. 9). 
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Iniciação 
Controle 
Implementação 
EncerramentoPlanejamento
 
 Figura 9 - Interação entre os Grupos de Processos - ISO 21.500 
 
2.3.4 Implementação 
 
 De acordo com Brocke e Rosemann (2013), a gestão de processos não termina 
com o redesenho de processos e as indicações de potenciais melhorias, pois as mudanças 
devem ser implantadas.  Para Capote (2011), a implementação de processo tem o objetivo de 
viabilizar a implantação das melhorias de processos, definidas na fase de desenho.  
 De acordo com o BPM CBOK (2014), a implementação de melhorias requer 
planejamento, disciplina e perseverança, pois é um trabalho que pode levar anos. Deverá ser 
adotada pela empresa como um movimento estratégico que conta com o comprometimento e 
envolvimento de todos os níveis da organização: liderança executiva, gestão funcional até as 
equipes operacionais que executam o trabalho.  
 
2.3.5 Monitoramento, controle e refinamento 
 
 Para Pavani e Scucuglia (2011), a implantação de indicadores para monitoramento 
e controle dos processos permite o gerenciamento quantitativo da performance das atividades 
executadas no processo e estabelecimento de metas de melhorias para medir a eficácia das 
ações de melhorias propostas. Para Brocke e Rosemann (2013), essa fase possibilita a 
identificação dos processos e atividades que necessitam de melhoria, quando feitas a 
comparação entre os resultados qualitativos e quantitativos alcançados e as metas 
estabelecidas.  
 De acordo com o BPM CBOK (2014), as organizações podem medir seus 
processos em duas perspectivas: considerando o ponto de vista do cliente, para verificar a 
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eficácia do processo, respondendo à pergunta “estamos fazendo as coisas certas?”; e 
considerando a perspectiva das operações internas para verificar a eficiência do processo, 
respondendo à pergunta "estamos fazendo certo as coisas?". 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 O presente estudo teve como objetivo a proposição de um modelo de processos, 
tento sido utilizado para tal as medologiad Design Science, pesquisa documental e grupo 
focal, conforme descrito abaixo.  
 
3.1 DESIGN SCIENCE  
 
 A ciência é “um conjunto de conhecimentos racionais, certos ou prováveis, 
obtidos metodicamente sistematizados e verificáveis, que fazem referência a objetos de uma 
mesma natureza.” (ANDER, 1976, p.15). Conforme Dresck (2014 apud HEGENBERG, 1969; 
ROMME, 2003), a ciência pode ser classificada em ciência formal, que é composta por áreas 
como lógica e matemática, e ciência fatual, que tradicionalmente é dividida em ciências 
naturais e sociais. As ciências naturais são compostas por disciplinas como a física, química, 
biologia e aquelas e têm como objetivo entender fenômenos complexos, bem como descobrir 
como as coisas são e justificar o porquê de serem assim. Já as ciências sociais, formadas por 
áreas como a sociologia, política, economia, antropologia e história, buscam descrever, 
entender e refletir sobre o ser humano, tendo como alicerce o conhecimento gerado pelo 
entendimento do que as pessoas pensam a respeito de determinado objeto.  
 Conforme Dresck, (2014 apud DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008), as 
pesquisas empreendidas utilizando as ciências sociais ou as ciências naturais, têm como 
missão encontrar a verdade e objetivam descrever, explicar e predizer, buscando avançar no 
conhecimento de uma área específica. No entanto para solucionar determinados problemas, 
pode ser necessário projetar ou criar artefatos aplicáveis às pesquisas feitas pelos envolvidos, 
assim a descrição ou a aplicação de um fato ou situação nem sempre é suficiente para o 
avanço do conhecimento na área. Em 1969, Herbert Alexander Simon publicou pela primeira 
vez seu livro intitulado “As Ciências do Artificial”. Nessa obra, o autor evidencia o conceito 
de Design Science como uma ciência que busca prescrever soluções para problemas reais, 
alicerçado em algo que foi produzido ou inventado pelo homem, do qual sofre intervenções 
como: máquinas, organizações, economia e aspectos da própria sociedade (como suas 
instituições).  
 Seguindo a mesma linha, outros autores conceituam o Design Science. De acordo 
com Manson (2006), é o processo de utilização do conhecimento para projetar e criar artefatos 
úteis que serão rigorosamente analisados para comprovação da sua eficácia. Para Hevner et al. 
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(2004), é um processo rigoroso de projetar e avaliar artefatos que se destinam a resolver 
problemas identificados em uma organização. De acordo com Dresch (2013), embora o 
conceito de Design Science já tenha sido discutido há mais tempo, formalmente ele se inicia 
quando (Simon, 1996) destaca a importância do desenvolvimento de uma ciência dedicada ao 
estudo da projeção e validação dos artefatos produzidos pelo homem. Nesse contexto os 
artefatos são entendidos como objetos artificiais concebidos para atender a uma necessidade, 
ou para alcançar algum objetivo, podendo ser um construto, um modelo, um método e/ou 
instâncias. 
 
3.1.1 Design Science Research  
 
 O Design Science Research (DSR) é um método de pesquisa fundamentado na 
Design Science, que busca alcançar os artefatos desejados. Para Silva e Costa  (2013), a 
preocupação do método não é com a verdade como na ciência natural, mas com a utilidade e a 
aplicação, mas, tal como em outros paradigmas de pesquisa a avaliação de um artefato 
projetado requer a definição de métricas apropriadas como funcionalidade, integridade, 
consistência, precisão, desempenho, confiabilidade, usabilidade, ajuste com a organização e 
outros atributos de qualidade relevantes.  Para Bayzit (2004), o objetivo do Design Science 
Research é estudar, pesquisar e investigar o artificial e seu comportamento, tanto do ponto de 
vista acadêmico quanto da organização. Para Joan e van Aken (2004), a possibilidade de esse 
método diminuir a lacuna existente entre a teoria e a prática é uma das razões que justificam 
sua utilização. Isso acontece devido ao método ser orientado para a solução de problemas e 
por dois fatores fundamentais para o sucesso da pesquisa: o rigor e a relevância. 
 Para Dresch (2013), a relevância da pesquisa para as organizações quando da 
utilização da DSR deve ser observada nos resultados e no conhecimento gerados, que serão 
utilizados por elas para solucionar seus problemas práticos. Para a pesquisa ser considerada 
válida e de confiança, é necessário se preocupar com o rigor em todas as etapas da sua 
execução.  Segundo Hevner et al. (2004), considerando o levantamento dos problemas ou 
necessidades da organização, o Design Science Ressearch sustentaria o desenvolvimento e a 
construção do artefato, bem como o aprimoramento da teoria, que deverão ser avaliados para 
justificar sua importância. Para garantir a validade da pesquisa e expor sua confiabilidade, são  
propostos sete critérios fundamentais (FIG. 10). 
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 Figura 10 - Critérios Fundamentais da DSR  
   Fonte: HEVNER et al. (2004) 
  
 Tendo como alicerce esses critérios fundamentais da DSR, propostos por Hevner 
et al. (2004), a utilização da Design Science Research se justifica nessa nesse trabalho, 
conforme abordagem exposta no Quadro 3:  
 
Quadro 3 – Abordagem do Design Science no Trabalho 
Fonte: Elaborado pelo autor  
 
3.1.2 Operacionalização da Design Science Research  
Diretrizes 
 Hevner, von Alan R. 
et al. (2004) 
Abordagem nesse trabalho 
O AUTOR 
1- Design como 
artefato 
O artefato será um modelo de processo de gestão de PD&I, para uma Entidade de Ciência, 
Tecnologia e Inovação. 
2- Relevância do 
problema 
Diante de um cenário em que as organizações precisam de inovação constante, as empresas 
precisam adotar práticas de gestão que otimizem suas atividades. E em consequência a entrega de 
seus produtos ou serviços. Contudo a proposta de um modelo de processo com base nas 
principais modelos de referência do mercado e que atende as necessidades gerenciais e técnicas 
de PD&I será útil para a empresa se manter competitiva. 
3- Avaliação do 
design 
O modelo concebido será implementado em uma ECTI, quando será validado mediante 
considerações dos envolvidos e análise entre o modelo atual e o modelo proposto.  
4- Contribuição da 
pesquisa 
O modelo proposto poderá servir de referência para empresas que atuam ou pretendem atuar com 
processos de PD&I ou outras segmentações quando estiverem executando projetos de 
implantação de BPM.  
5- Rigor da pesquisa A pesquisa será executada considerando os principais modelos de referência em PD&I, propostos 
por entidades reconhecidas no Brasil e Exterior.  (Conforme item 2.4.3) 
6- Designer como 
processo de 
pesquisa 
O artefato gerado será aplicado a uma ECTI, com o objetivo de atender as necessidades 
gerenciais e técnicas da gestão de PD&I. 
7- Comunicação da 
pesquisa  
O resultado será exposto em seminários e workshops a todos as partes interessadas e submetido a 
uma revista científica.  
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 De acordo com Dresch (2013), existem vários métodos de operacionalização do 
Design Science Reseach, propostos por autores de diversas áreas. Entre esses autores, cita-se 
Bunge (1980), que propôs um método muito semelhante ao Design Science, voltado para o 
desenvolvimento de tecnologia, com a preocupação de ser útil e aplicável e permitir ao 
investigador não apenas o conhecimento de um determinado fenômeno, mas auxiliar a criar e 
a fazer. Takeda et al. (1990), formalizaram um método denominado Design Cycle, que tinha 
como objetivo central construir um modelo computacional que pudesse apoiar o 
desenvolvimento de sistemas inteligentes de Computer-Aided Design (CAD). Embora não 
explicitado, este método tinha como base o Design Science. Outros autores como Eekels e 
Roozemburg Nunamaker et al. (1991), Wall et al. (1992), Wan Aken Vaishnavi e Kuechler 
(2004), Cole et al. (2005),  Manson (2006), Peffers et al. e Gregor Jones (2007), Baskerville et 
al. (2009), Wieringa (2009) e Alturki et al. (2011), publicaram importantes modelos para a 
condução da Design Science Research.  
 Considerando diversos autores, Dresch (2013) propõe um método para 
operacionalizar o Design Science Research, composto pelas seguintes etapas: Primeira etapa 
quando será feita a Identificação do Problema a ser estudado que deve ser relevante, e o 
pesquisador deve ter a preocupação de justificar por que é importante estudá-lo e defini-lo de 
forma clara e objetiva para ser bem compreendido; segunda etapa será destacada a 
conscientização do problema para garantir o entendimento de forma ampla de todas as suas 
facetas, as causas bem como a compreensão do contexto em que o problema está 
acontecendo; terceira etapa quando será feito a consulta às Bases de Conhecimento, tanto 
àquele conhecimento gerado a pelas ciências tradicionais, quanto àquele fundamentado na 
Design Science, que pode auxiliar na justificativa da importância do modelo proposto;  quarta 
etapa denominada identificação das possíveis classes de problemas e artefatos existentes, 
quando o pesquisador classifica os problemas, e busca entender ao máximo cada classe, 
quinta etapa da Design Science Research, quando será feita a proposição de artefatos para 
eesolver o problema específico, considerando essencialmente sua realidade, o contexto de 
atuação,  sua viabilidade etc. a fim de encontrar uma solução satisfatória; sexta etapa é a que 
trata do projeto do artefato selecionado, devendo o pesquisador eleger o artefato que atenda 
todos os componentes e relações internas de funcionamento, bem como seus limites e relações 
com o ambiente externo. Após esta seleção será empreendida a sétima etapa, o 
Desenvolvimento do Artefato, que é o processo da construção do ambiente interno 
(algoritmos computacionais, representações gráficas, protótipos, maquetes, conhecimento 
etc.) do artefato em si.  
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 A Avaliação do Artefato ocorre na etapa oito, quando será verificado se o artefato 
irá solucionar o problema de maneira satisfatória. E considerando que os objetivos foram 
atingidos na etapa nove, será deita a explicitação das aprendizagens obtidas durante o 
processo de pesquisa, para garantir que a pesquisa possa servir de referência para a geração de 
conhecimento. Na décima etapa, serão expostos na conclusão as decisões tomadas e os 
resultados obtidos, que deverão ser comunicados na décima primeira etapa, denominada 
Comunicação dos Resultados (FIG.11). 
 
 
 Figura 11 - Método de operacionalização do DSR  
 Fonte: DRESCH - 2013 
 
 Conforme Marquis e Huston (2015), o método é definido como a forma de 
sistematizar e direcionar todas as etapas de um processo, um modo de organização do trabalho 
ou um caminho a ser seguido que possibilite alcançar metas desejadas. Para esse trabalho será 
adotado o método proposto por (DRESCH, 2013), que, embora inicialmente desenvolvido 
para aplicação na engenharia de produção é totalmente aplicável a outras áreas, bem como 
para a gestão de PD&I. A FIG. 12 apresenta as etapas a serem realizadas, durante a pesquisa.   
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Identificação do 
problema
Conscientização do 
problemas
Consulta as bases de 
conhecimento
Identificação das classes 
de problemas e artefatos 
existentes
Proposição dos artefatos 
para resolver o problema 
específico
Projeto do artefato 
selecionado 
Desenvolvimento do 
artefato
Avaliação do artefato
Explicações das 
aprendizagens 
Conclusões 
Generalização para uma 
classe de problemas
Comunicação dos 
resultados 
Quais são os elementos de um modelo de 
processo, que atende as necessidades 
gerenciais e técnicas da gestão de PD&I? 
Construção do referencial teórico, 
considerando os principais conteúdos 
referente ao assunto (corpos de 
conhecimento, metodologias, modelos de 
maturidade e normas) 
Mapeamento dos processos para 
identificação do modelo atual
Realização de análise e proposição do novo 
processo (to be) 
Baseado no planejamento estratégico e nas 
melhores práticas propostas pelos Corpos de 
conhecimento, Metodologia, Modelos de 
Maturidade e Normas, referente a Gestão de 
PD&I.
Elaboração do processos proposto para a 
ECTI 
Implantação e teste do novo processo.
Explicitar todas as atividades realizadas
Aferir o resultado, indicando as principais 
decisões, limitações da pesquisa e sugestão 
de novos estudos. 
Generalizar o artefato, para facilitar a 
utilização em problemas similares. 
Publicação da pesquisa em revistas, 
congressos, etc. 
 
 Figura 12 – Modelo de Desenvolvimento da pesquisa  
 Fonte: O autor 
 
3.2 COMPLEMENTO DAS ESCOLHAS METODOLÓGICAS 
 
3.2.1 Pesquisa documental  
 
 Para Gil (2002), a pesquisa documental utiliza materiais que ainda não receberam 
um tratamento analítico, documentos de primeira mão, ou aqueles que já foram processados, 
mas podem receber outras interpretações, documentos de segunda mão, como livros, 
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documentos de arquivo, modelos de referências etc. Nesse trabalho ela será utilizada para o 
entendimento inicial das melhores práticas existentes no mercado referentes à Pesquisa, 
Desenvolvimento e Inovação, considerando os corpos de conhecimento, metodologias, 
modelos de maturidade e normas e certificações.  
 
3.2.2 Grupo Focal  
 
 Grupo focal é considerado uma técnica de pesquisa que coleta dados por meio de 
um tópico sugerido por um pesquisador junto a um grupo específico. Intensifica o acesso às 
informações sobre um de terminado fenômeno, ajudando tanto na análise de um problema 
quanto na criação de novas ideias. (BACKES et al., 2011).       
 Nesse trabalho serão formados grupos focais, com os pesquisadores vinculados a 
ECTI, para a definição de modelos de referências e validação do modelo proposto, 
considerando todo o rigor necessário para um modelo elaborado pelo método Design Science 
Research.  
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4 CONFIGURAÇÃO DO MODELO DE PROCESSOS 
 
 Considerando os métodos expostos no capitulo 3, nesse trabalho o capítulo 1 teve 
como objetivo atender a a etapa 1 (identificação do problema); o capítulo 2 buscou atendeter a 
etapa 2 (consientização do problema e consulta às bases de conhecimento); o capítulo 4 
explica como foi realizado o trabalho, considerando as etapas 3 a 6 da Metodologia do Design 
Science.  As demais metotologias serão utilizadas de forma complementar.  
 
4.1 LEVANTAMENTO DO PROCESSO ATUAL 
 
 O levantamento do processo atual foi feito conforme a etapa 3 do Desing Science, 
identificação das classes de problemas e artefatos existentes. Este levantamento constou de 
uma entrevista com todos os participantes, de workshops para validação dos processos.  
 
4.1.1 A empresa base do estudo 
 
 O trabalho foi desenvolvido no âmbito de um Laboratório de Sistemas de 
Informação Avançada, tendo como bases a tecnologia, a gestão e a engenharia do 
conhecimento e de sistemas de informação. Ele está vinculado a um programa de mestrado e 
doutorado de sistema de informação e gestão do conhecimento e tem pesquisadores nas áreas 
Análise de Redes Sociais, Gerenciamento de Processos de Negócios, Inteligência Analítica, 
Método Ágil e Web Semântica. 
 O Laboratório foi fundado no ano de 2013, como resultado de uma história de 
estudo e dedicação dos seus fundadores principalmente em pesquisa e desenvolvimento de 
soluções baseadas em tecnologia, gestão e engenharia do conhecimento e de sistemas de 
informação. Tendo como principal objetivo a contribuição com o avanço do conhecimento e 
sua aplicação, foi definida a missão de “Promover a inovação e a transferência de tecnologia 
em sistemas de informação, com desempenho empresarial, contribuindo para o crescimento 
econômico de seus parceiros.” Sua visão é “Ser um laboratório de P&D de alto padrão e alto 
desempenho que traga soluções de alto valor agregado, gerando receitas, financiando os 
pesquisadores e contribuindo para a formação pessoal e profissional dos pesquisadores 
envolvidos e para o desenvolvimento de nosso país.” 
 
4.1.2 Diagnóstico da situação atual da empresa – AS IS 
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 O diagnóstico dos processos atuais da empresa foi feito a partir da utilização de 
um roteiro de entrevista aplicado de forma individual a todos os atuais pesquisadores do 
laboratório. Entre esses pesquisadores, havia desde novos entrantes até aqueles que estavam 
finalizando os trabalhos. Para facilitar o entendimento, as respostas foram estruturadas nos 
seguintes tópicos: 
a) Visão geral - Na visão da maioria dos entrevistados o LAIS é um laboratório 
de pesquisa que tem como objetivo a troca de experiência, integração e 
repasse de conhecimento entre os pesquisadores para melhoria na qualidade da 
pesquisa científica com foco na entrega dos trabalhos acadêmicos: dissertação, 
tese e artigo científico; 
b) Admissão do pesquisador - O ingresso dos pesquisadores ocorreu a convite 
do professor orientador e coordenador do Laboratório no início do programa 
de mestrado. A maioria estava desenvolvendo ideia e linhas de pesquisa. Não 
há nenhuma formalidade ou ação específica para recebimento do pesquisador; 
c) Contribuição do Laboratório ao seu trabalho - Todos afirmaram que o 
Laboratório contribuiu ou está contribuindo com seu trabalho, seja 
diretamente com leitura ou correções feitas por colegas ou indiretas quanto 
aprende assistindo à apresentação do trabalho de outros pesquisadores; 
d)  Encontro semanais dos pesquisadores - A maioria dos pesquisadores 
considera ter uma frequência satisfatória nas reuniões semanais, pois são 
motivados pela troca de experiência, convívio com outros pesquisadores, 
conteúdos discutidos e discussão dos seus trabalhos. No entanto a maioria dos 
pesquisadores acha que as reuniões poderiam ser mais produtivas, que o 
envolvimento dos pesquisadores pode melhorar, principalmente para a 
realização de trabalhos em conjunto; 
e)  Base de conhecimento - A base de conhecimento é acessada com 
regularidades e todos consideram que as informações são muito qualificadas, 
mas afirmaram que a recuperação da informação pode melhorar pois já 
tiveram dificuldades de encontrar algum conteúdo, principalmente no primeiro 
acesso; 
f)  Desenvolvimento do projeto - Não foi identificada uma sequência formal 
para o desenvolvimento das atividades dos processos, no entanto a maioria dos 
pesquisadores segue a seguinte ondem cronológica: Desenvolvimento da ideia, 
elaboração do pré-projeto, desenvolvimento da revisão sistemática de 
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literatura - SLR, desenvolvimento do projeto, qualificação, aplicação da 
pesquisa, análise dos resultados, preparação da dissertação, defesa da 
dissertação e elaboração do artigo; 
g) Visão futura - Como visão futura os pesquisadores afirmaram que esperam:  
- realização de trabalhos em parceria com outros pesquisadores, 
- definição de grupo com interesse específico, 
- produzir pesquisas relevantes de maneira mais integrada, 
- atuação na iniciativa privada (parcerias com empresas, incubadoras, startups 
etc.), 
- definição processo e um procedimento padrão a ser seguido e 
- participação de mais professores; 
 h) Pontos críticos - Os pesquisadores também relataram o que consideram pontos 
críticos: 
 - “pessoas estão focadas no seu trabalho e só vão as reuniões quando há algo 
do seu interesse”, 
 -“resistência em adotar novos processos (opiniões divergentes, ressalvas por 
parte dos pesquisadores)”, 
 - “dificuldade em manter a motivação do pessoal”, 
 - “ausência de um procedimento estabelecido”, 
 - “falta de agilidade na interação com as empresas”, 
 - “dificuldade de trabalhar de forma integrada, pois cada um tem interesse em 
desenvolver seu próprio projeto”, 
 - “falta de metodologia/processo pre-definido para as pessoas que estiverem 
iniciando projeto” e 
 - “a percepção do laboratório não é única para todos os membros”. 
 
4.2 DESENVOLVOMENTO DO MODELO DO PROCESSO PROPOSTO 
 
 O modelo de processos será desenvolvido, conforme a etapa 4 do Design Science 
- Proposição dos artefatos para resolver o problema específico, considerando três pontos 
principais (FIG.13):  
a) processos atuais - a forma como as atividades são executadas será um ponto de 
partida para a proposição do novo processo. As atividades que estiverem de 
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acordo com o desejado serão mantidas, outras poderão ser adequadas e outras 
poderão ser substituídas; 
b)  planejamento estratégico - o planejamento estratégico deverá indicar os 
objetivos desejados pela empresa e o direcionador do novo processo; e 
c)  análise de artefatos das principais referências de mercados, relativos ao 
contexto da organização. Artefatos relevantes serão utilizados para facilitar a 
execução e o controle dos processos.  
 
 
  Figura 13 – Pontos principais para contrução do processo proposto 
 Fonte: O autor 
 
4.2.1 Planejamento estratégico  
 
4.2.1.1 Missão e visão  
 
 A empresa foco desse estudo já tinha sua missão e visão definidas e publicadas no 
site e redes sociais. Contudo, foi decidido em reunião com a coordenação, que seriam 
mantidas sem nenhuma alteração: 
a)   Missão: promover a inovação e a transferência de tecnologia em sistemas de 
informação, com desempenho empresarial, contribuindo para o crescimento 
econômico de seus parceiros”; 
b)   Visão: ser um laboratório de P&D de alto padrão e alto desempenho que traga 
soluções de alto valor agregado, gerando receitas, financiando os 
pesquisadores e contribuindo para a formação pessoal e profissional dos 
pesquisadores envolvidos e para o desenvolvimento de nosso país.  
 
4.2.1.2 Análise da conjuntura estratégica da organização  
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 A matriz de SWOT foi elaborada com o grupo de pesquisadores do laboratório em 
workshops estruturados realizados durante as reuniões semanais. Na primeira etapa, foi 
apresentada e discutida com o grupo a missão e a visão da empresa. Em seguida, foi solicitado 
ao grupo que apontasse os pontos fortes, os pontos francos, as oportunidades e as ameaças, e 
cada um deveria preencher uma planilha considerando sua opinião.  
 Na segunda etapa, foram apresentadas ao grupo todas as propostas, conforme a 
opinião de cada participante, e solicitadas a validação e a consolidação de pontos comuns para 
o grupo. Após a análise, foram eleitos, em comum, os pontos listados no Quadro 4: cinco 
pontos fortes, cinco pontos fracos, cinco oportunidades, e cinco ameaças. 
  
 Quadro 4 - Pontos Fortes, Pontos fracos, Opotunidades e Ameaças 
  Auxilia Atrapalha 
In
te
rn
o
 
Pontos fortes Pontos Fracos 
Colaboração entre os pesquisadores  
Dificuldade na recuperação da informação na base de 
conhecimento 
Experiência profissional e qualificação dos 
pesquisadores 
Falta de alinhamento entre os objetivos do LAIS 
Diversidade nos temas de pesquisas  
Pouca visão de grupo entre os pesquisadores, dificultando 
a geração de materiais e conteúdo de interesse comum 
(foco é no trabalho individual) 
Facilidade na comunicação (informal) e a união 
entre os pesquisadores 
Dificuldade na captação de recursos externos para 
financiamento de pesquisa 
Base de conhecimento 
Não há dedicação exclusiva dos pesquisadores, assim o 
LAIS é tratado em segundo plano 
E
x
te
rn
o
 
Oportunidades Ameaças 
Envolvimento com a comunidade Crise no mercado 
Marco legal da ciência e tecnologia  Mudança da legislação  
Lei de inovação (Lei Nº 10.973) Medo do empresário em investir em inovação 
Empresas no mercado, com necessidade de investir 
em inovação 
Mudanças tecnológicas rápidas 
Parceria com universidade (mestrado e doutorado) 
Tempo de entrega dos projetos maior que o tempo 
esperado pelo mercado 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 De acordo com Ansoff, Mcdonnell (1993), com base na matriz de SWOT a 
empresa pode tomar uma série de decisões sobre o aproveitamento das oportunidades, o 
enfretamento das amaças, o investimento para mitigação dos pontos fracos bem como a 
valorização dos pontos fortes.  Conforme Muller (2003), nos casos em que a matriz de SWOT 
apresentar uma incidência mais elevada no cruzamento das ameaças com os pontos fracos, a 
empresa deverá adotar estratégia de sobrevivência; quando o relacionamento entre os pontos 
fracos e oportunidades for o mais incidente, a empresa deve buscar estratégia de crescimento; 
quando se tem maior incidência em pontos fortes e oportunidades a empresa deve buscar 
estratégia de desenvolvimento; e, nos casos do cruzamento mais incidentes for ameaças e 
pontos fortes, a empresa deve buscar a estratégia de manutenção.   
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 No intuito de verificar a incidência e o peso de cada ponto fraco, ameaças e 
oportunidades, os pesquisadores foram convidados a dar notas a cada ponto, considerando o 
grau de importância. Para isso eles deveriam atribuir uma nota variando entre 3, 5, 8 e 13, 
sendo 3 o ponto menos importante e 13 o ponto mais importante. Dessa forma é possível 
entender que pontos têm maior relevância quando da realização do cruzamento dos fatos 
internos e externos para a definição da estratégia. As notas consolidadas estão elencadas no 
Quadro 5.  
 
 Quadro 5 - Priorização dos fatores internos e extrenos 
 Auxilia 
 
Atrapalha 
 
In
te
rn
o
 
Pontos fortes 
Grau de 
força 
Pontos Fracos 
Grau de 
força 
Colaboração entre os pesquisadores  5 
Dificuldade na recuperação da 
informação na base de conhecimento 
8 
Experiência profissional e 
qualificação  dos pesquisadores 
13 
Falta de alinhamento entre os objetivos 
do LAIS 
8 
Diversidade nos temas de pesquisas  13 
Pouca visão de grupo entre os 
pesquisadores, dificultando a geração de 
materiais e conteúdo de interesse 
comum  (foco é no trabalho individual) 
13 
Facilidade na comunicação (informal) 
e a união entre os pesquisadores 
8 
Dificuldade na captação de recursos 
externos para financiamento de pesquisa 
13 
Base de conhecimento 5 
Não há dedicação exclusiva dos 
pesquisadores, assim o LAIS é tratado 
em segundo plano  
8 
  33.800   86.528 
E
x
te
rn
o
 
Oportunidades 
Grau de 
força 
Ameaças 
Grau de 
força 
Envolvimento com a comunidade 8 Crise no mercado 8 
Marco legal da ciência e tecnologia  8 Mudança da legislação  5 
Lei de inovação (Lei Nº 10.973) 13 
Medo do empresário em investir em 
inovação 
5 
Empresas no mercado, com 
necessidade de investir em inovação 
13 Mudanças tecnológicas rápidas 13 
Parceria com universidade (mestrado 
e doutorado) 
8 
Tempo de entrega dos projetos maior 
que o tempo esperado pelo mercado 
13 
    86.528   33.800 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Com a consolidação da pontuação, foi feita a soma do cruzamento dos fatores 
internos com os fatores externos para verificar a incidência de cada estratégia (Quadro 6). 
 
 Quadro 6 - Somatório dos pontos - Incidência estratégica 
Fatores internos Pontuação Fatores externos Pontuação Estratégia Total 
Pontos fortes 33.800 Oportunidades 86.528 Desenvolvimento 120.328 
Pontos fortes 33.800 Ameaças 33.800 Manutenção 67.600 
Pontos Fracos 86.528 Oportunidades 86.528 Crescimento 173.056 
Pontos Fracos 86.528 Ameaças 33.800 Sobrevivência  120.328 
 Fonte: O autor 
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 De acordo com Valadares (2002, p.88), a empresa poderá se valer de uma ou outra 
estratégia, mas nada impede a utilização de componentes de outras para definir seus objetivos. 
Nesse sentido, foi feita uma ponderação entre os valores, de forma que as estratégias com 
maior valor incidente fossem comtempladas com o maior número de objetivos, mas de forma 
que, nas suas devidas proporções, a empresa pudesse considerar todos os pontos para a 
efetividade do seu planejamento.  
 
 Quadro 7 - Critério para número de propostas estratégicas 
Fatores internos Fatores externos Estratégia Total Percentual 
Número de 
objetivos 
Pontos fortes Oportunidades Desenvolvimento 120.328 25 4 
Pontos fortes Ameaças Manutenção 67.600 14 2 
Pontos Fracos Oportunidades Crescimento 173.056 36 6 
Pontos Fracos Ameaças Sobrevivência  120.328 25 4 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Considerando um número básico de 16 objetivos, a estratégia de crescimento, 
pelo fato de apresentar o maior valor, deverá ter 36%, o que equivale a 6 objetivos, seguida 
pelas estratégias de desenvolvimento e sobrevivência com 25%, equivalente a 4 objetivos e 
pela estratégia de manutenção com 14%, equivalente a 2 objetivos (Quadro 7). 
 Foi realizado um novo workshop com os pesquisadores, no intuito de levantar os 
objetivos estratégicos pelo cruzamento dos fatores internos com fatores externos. O 
Workshop foi dividido em duas fases:  
a) a primeira fase foi realizada em dupla, em que os pesquisadores discutiam que 
objetivos seriam necessários para o aproveitamento das oportunidades, o 
enfretamento das amaças, o investimento para mitigação dos pontos fracos, 
bem como para a valorização dos pontos fortes. (ANSOFF; MCDONNELL, 
1993); 
b) consolidação e validação das propostas (Quadro 8).  
 
Quadro 8 - Objetivos estratégicos 
 Ambiente Interno 
A
m
b
ie
n
te
 e
x
te
rn
o
 
O
p
o
rt
u
n
id
a
d
es
 
Pontos fortes Pontos fracos 
DESENVOLVIMENTO CRESCIMENTO 
Realizar divulgação das linhas de pesquisa para 
o mercado 
Desenvolver grupos de pesquisas com pesquisadores de 
temas similares 
Implementar seleção de temas de pesquisa com 
base nas tendências de mudanças tecnológicas. 
Realizar parcerias e alianças estratégicas com instuições 
públicas e empresas privadas 
Investir na consolidação da marca do 
laboratório no mercado  
Especializar em projetos financiados ou com incentivos 
governamentais e buscar e parceiros interessados na lei da 
inovação  
Especializar na particição de editais relacionados à proposta 
de valor do laboratório 
(Continua...) 
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A
m
b
ie
n
te
 e
x
te
rn
o
 
O
p
o
rt
u
n
id
a
d
es
 Ambiente Interno 
(Conclusão) 
Pontos fortes Pontos fracos 
DESENVOLVIMENTO CRESCIMENTO 
Gerar interesse no mercado em investimentos 
de inovação em cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
Investir em ferramentas de colaboração  
Inserir no portifólio de serviços a realização de consultoria 
de implantação dos resultados das pesquisas 
A
m
ea
ça
s 
MANUTENÇÃO SOBREVIVÊNCIA 
Estabelecer políticas anuais de qualificação de 
pesquisadores Aumentar produtividade (resultados/recursos) 
Manter-se atualizados sobre demandas de 
inovação 
Reduzir tempo de respostar às solicitações de clientes 
Implantrar cronogramas/marcos para os projetos 
Aumentar os níveis de motivação e alinhamento 
organizacional 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.1.3 Balanced Scorecard - BSC 
 
 Como os objetivos estratégicos consolidados de acorco com a missão, visão e 
valores do laboratório e validados pelos pesquisadores, foi realizado um whokshop, que na 
primeira fase tinha o objetivo de alinhar os objetivos estratégicos às perspectivas do Balanced 
Scorecard – BSC. Dessa forma os objetivos pertencentes às estratégias Desenvolvimento, 
Crescimento, Manutenção e Sobrevivência foram alindados com as perpectivas do BSC: 
Financeira, Clientes, Processos internos e aprendizado e Crescimento (Quadro 9).  
 
Quadro 9 - Alinhamento BSC com os objetivos estratégicos 
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V
a
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A
g
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e,
 É
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ca
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o
v
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Perspectiva Estratégia Código Objetivos Estratégicos 
P
er
sp
ec
ti
v
a 
F
in
an
ce
ir
a 
D
es
en
v
o
lv
im
en
to
 
E01 
Gerar interesse no mercado para 
investimentos de inovação em 
cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
C
re
sc
im
en
to
 
E02 
Especializar-se em projetos financiados 
ou com incentivos governamentais e 
buscar parceiros interessados na lei da 
inovação  
P
er
sp
ec
ti
v
a 
d
o
s 
C
li
en
te
s 
D
es
en
v
o
lv
im
en
to
 E03 
Expandir a atuação para elaboração de 
projetos acadêmicos e de mercado. 
E04 
Focar em pesquisa com base nas 
tendências de mudanças tecnológicas, 
objetivando a geração de conteúdo de 
alto impacto e qualidade. 
E05 
Investir na consolidação da imagem da 
marca do laboratório no mercado 
M
an
u
te
n
çã
o
 
E06 
Especializar-se em determinados nichos 
de mercados de forma a enriquecer a 
base de conhecimento, o negócio e a 
geração de trabalhos de impacto 
(Continua...) 
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Quadro 9 - Alinhamento BSC com os objetivos estratégicos 
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Perspectiva Estratégia Código 
Objetivos Estratégicos 
(Conclusão) 
P
er
sp
ec
ti
v
a 
d
o
s 
C
li
en
te
s 
C
re
sc
im
en
to
 E07 
Fazer parcerias e alianças estratégicas 
com instituições públicas e empresas 
privadas, para desenvolvimento de 
pesquisa e troca de experiência. 
E08 
Inserir no portfólio de serviços a 
realização de consultoria de implantação 
dos resultados das pesquisas 
P
er
sp
ec
ti
v
a 
d
o
s 
P
ro
ce
ss
o
s 
In
te
rn
o
s 
C
re
sc
im
en
to
 E09 
Implementar processos de execução de 
trabalho compartilhado e troca de 
conhecimento 
E10 
Especializar-se na participação de 
editais relacionados à proposta de valor 
do laboratório 
E11 
Fazer     otimização e  automação dos 
processos com foco no cliente 
S
o
b
re
v
iv
ên
ci
a E12 
Promover o alinhamento dos objetivos 
estratégicos do Laboratório entre as 
partes interessadas.  
E13 
Reduzir tempo de execução dos projetos 
e solicitações de clientes 
E14 
Implementar sistema de medição dos 
processos e atividades realizadas.  
P
er
sp
ec
ti
v
a 
d
o
 a
p
re
n
d
iz
ad
o
 
e 
cr
es
ci
m
en
to
 
M
an
u
te
n
çã
o
 
E15 
Estabelecer políticas anuais de 
qualificação de pesquisadores 
S
o
b
re
v
iv
ên
ci
a 
E16 
Aumentar os níveis de motivação e 
alinhamento organizacional 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Na segunda fase do whorkshop, os pesquisadores atribuíram indicadadores, metas 
para estratégias para medir o alcance dos objetivos estratégicos (Quadro 10). 
 
Quadro 10 - Indicadores e metas dos objetivos estratégicos 
Código Objetivos Estratégicos Código Indicadores Metas 
E01 
Gerar interesse no mercado para 
investimentos de inovação em cooperação 
com pesquisadores profissionais 
qualificados 
I01 
Percentual (%) de 
crescimento de receitas 
Crescimento de 15% das 
receitas a cada semestre 
E02 
Especializar-se em projetos financiados 
ou com incentivos governamentais e 
buscar parceiros interessados na lei da 
inovação  
I01 
Percentual (%) de 
crescimento de receitas 
Crescimento de 15% das 
receitas a cada semestre 
E03 
Expandir a atuação para elaboração de 
projetos acadêmicos e de mercado 
I01 
Percentual (%) de 
crescimento de receitas 
Crescimento de 15% das 
receitas a cada semestre 
E04 
Focar em pesquisa com base nas 
tendências de mudanças tecnológicas, 
objetivando a geração de conteúdo de alto 
impacto e qualidade 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de publicação 
Capes, por ano 
(Continua...) 
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Código Objetivos Estratégicos Código Indicadores Metas 
(Conclusão) 
E05 
Investir na consolidação da imagem da 
marca do laboratório no mercado 
I02 
Crescimento do 
conhecimento da marca 
Aumento de 20% ano 
na interação com o 
mercado  
E06 
Especializar-se em determinados nichos 
de mercados de forma a enriquecer a base 
de conhecimento, o negócio e a geração 
de trabalhos de impacto 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E07 
Fazer parcerias e alianças estratégicas 
com intuições públicas e empresas 
privadas, para desenvolvimento de 
pesquisa e troca de experiência 
I06 
% Crescimento do 
número de alianças 
estratégicas em relação ao 
ano atual 
Crescimento de 15% 
das receitas a cada 
semestre 
E08 
Inserir no portfólio de serviços a 
realização de consultoria de implantação 
dos resultados das pesquisas 
I01 
Percentual (%) de 
crescimento de receitas 
Crescimento de 15% 
das receitas a cada 
semestre 
E09 
Implementar processos de execução de 
trabalho compartilhado e troca de 
conhecimento 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E10 
Especializar-se  na participação de editais 
relacionados à proposta de valor do 
laboratório 
I01 
Percentual (%) de 
crescimento de receitas 
Crescimento de 15% 
das receitas a cada 
semestre 
E11 
Fazer otimização e automação dos 
processos com foco no cliente 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E12 
Promover o alinhamento dos objetivos 
estratégicos do Laboratório entre as partes 
interessadas 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E13 
Reduzir o tempo de execução dos 
projetos e solicitações de clientes 
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E14 
Implementar sistema de medição dos 
processos e atividades realizadas  
I03 
Aumento da efetividade/ 
produtividade dos 
trabalhos em relação ao 
semestre anterior 
Crescimento de 20% na 
pontuação de 
publicação Capes, por 
ano 
E15 
Estabelecer políticas anuais de 
qualificação de pesquisadores 
I05 
Percentual de horas de 
treinamento 
Aumento de 20% em 
horas de capacitação até 
o final de 2017 
E16 
Aumentar os níveis de motivação e 
alinhamento organizacional 
IO4 
Melhoria no Clima 
Organizacional 
Melhoria do clima 
organizacional em 20% 
até o final de 2017 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Na terceira etapa do workshop os pesquisadores fizeram a proposição de ações 
com iniciativas a serem realizadas para alcançar o cumprimento das metas e chegar aos 
objetivos estratégicos (Quadro 11). 
 
Quadro 11 - Ações e iniciativas para o alcance dos objetivos estratégicos 
Código Objetivos Estratégicos Iniciativas 
E01 
Gerar interesse no mercado para investimentos de 
inovação em cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
Apresentar ao mercado ideias/resultados, mediante estudos 
de caso que incentivem o investimento nessa área. 
E02 
Especializar-se em projetos financiados ou com 
incentivos governamentais e buscar e parceiros 
interessados na lei da inovação  
Fazer estudo sobre linha de financiamento e incentivos 
fiscais 
(Continua...) 
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Quadro 11 - Ações e iniciativas para o alcance dos objetivos estratégicos 
Código Objetivos Estratégicos Iniciativas 
(Conclusão) 
E03 
Expandir a atuação para elaboração de projetos 
acadêmicos e de mercado. 
Fazer divulgação das linhas de pesquisa para o mercado 
E04 
Focar em pesquisa com base nas tendências de 
mudanças tecnológicas, objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
Implementar seleção e qualificação de temas de pesquisa 
com base nas tendências de inovação e mudanças 
tecnológicas 
E05 
Investir na consolidação da imagem da marca do 
laboratório no mercado 
Elaborar planejamento anual de marketing 
E06 
Especializar-se em determinados nichos de 
mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento, o negócio e a geração de trabalhos 
de impacto 
Fazer estudo de mercados para definição de áreas 
correlatas aos objetivos do Laboratório 
E07 
Fazer parcerias e alianças estratégicas com intuições 
públicas e empresas privadas para desenvolvimento 
de pesquisa e troca de experiência. 
Fazer estudo sobre empresas que oferecem serviços 
complementares aos objetivos do Laboratório, no objetivo 
de fazer alianças/parcerias 
E08 
Inserir no portfólio de serviços a realização de 
consultoria de implantação dos resultados das 
pesquisas 
Elaborar portfólio de competências e disponibilidade dos 
pesquisadores para divulgação dos serviços oferecidos.  
E09 
Implementar processos de execução de trabalho 
compartilhado e troca de conhecimento 
Definir grupos de pesquisas com pesquisadores de temas 
similares para estimular a participação e o intercâmbio de 
conhecimento 
E10 
Especializar-se na participação de editais 
relacionados à proposta de valor do laboratório 
Fazer estudo sobre regras de editais. 
E11 
Fazer otimização e automação dos processos com 
foco no cliente 
Investir em ferramentas de colaboração  
E12 
Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos 
do Laboratório entre as partes interessadas.  
Elaboração de guia do estudante com informações gerais, 
regras básicas, objetivos, entregáveis e cronograma padrão 
para novos participantes. 
Fazer o nivelamento de metodologia, regras do laboratório, 
base de conhecimento, templates, ferramentas, utilizando 
materiais padronizados e/ou vídeos 
Preparação de treinamento, palestra, curso on-line para 
nivelamento dos participantes.  
E13 
Reduzir tempo de execução dos projetos e 
solicitações de clientes 
Fazer planejamento de execução de trabalhos em conjunto 
para acelerar a produção.  
E14 
Implementar sistema de medição dos processos e 
atividades realizadas.  
Instituir modelo formal de acompanhamento e cobrança 
das atividades (revisão dos marcos) 
E15 
Estabelecer políticas anuais de qualificação de 
pesquisadores 
Apoiar a capacitação dos pesquisadores mediante oferta de 
cursos, de congressos etc. 
E16 
Aumentar os níveis de motivação e alinhamento 
organizacional 
Estruturação de mecanismos de incentivo e 
acompanhamento do trabalho em grupo 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.2 Análise de artefatos 
 
 No intuito de sustentar a proposta foi feita uma análise dos artefatos pertencentes 
aos modelos de referência do mercado relativos ao tema Gestão de Processos de Gestão de 
PD&I (FIG. 14). O primeiro passo foi a realização de um workshop com os pesquisadores que 
identificaram quatro áreas relacionadas ao tema, bem como as principais referências de cada 
área:  
a) gestão de PD&I; 
b) gestão de processos; 
c) gestão de projeto; e  
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d) desenvolvimento de conhecimento e software.  
 
Gestão de Processos de Negócio - BPM
Gestão de projetos
Desenvolver conhecimentos/Software
Gestão de PD&I
CBOK ISO 9.000  .  BABOK BPMM
ABNT 16.500 .
MPS.BR. ISO 29.110 . XP SWeBOK
PMBOK ISO 21.500 . OPM3 PRINCE 2 
SCRUM
 
 Figura 14 - Modelos de referências por processo  
 Fonte: O autor 
 
 A identificação dos artefatos foi feita pela de análise das referências, considerando 
as citações de artefatos necessários para iniciação das atividades ou tarefas, necessários para a 
execução das atividades ou tarefas, relacionadas às atividades ou tarefas ou entregas dessas 
atividades ou tarefas. Foram identificadas nos modelos de referência ao todo quinhentos e 
vinte e seis citações de artefatos considerando as repetições em grupos diferentes, divididos 
em sessenta e três grupos. Não foi possível indenticiar nenhum artefado apenas nos modelos 
OMP3 e no SWeBOK. Sendo assim foi necessário buscar um tratamento nos dados para 
identificar a similaridade e a interseção entre os grupos e artefatos. 
 
4.2.2.1 Tratamento dos grupos  
 
 A análise dos grupos mostrou que mesmo os que têm nomes diferentes 
apresentam similaridades entre si.  Exceto os grupos das referências de maturidades, todos 
apresentaram como característica geral um sequenciamento similar ao ciclo PDCA derivado 
do idioma inglês plan (planejar), do (fazer), check (checar) e act (agir), popularizado por 
Deming na década de 50 no Japão, porém desenvolvido por Walter Shewhart, nos Estados 
Unidos na década de 20 (CORRÊA, 2010). Dessa forma, eles foram renomeados considerado 
como padrão os nomes de grupos mais frequentes. Os demais grupos de nomes diferentes e 
menos frequentes, foram classificados de acordo com sua similaridade constatada pela 
descrição, atividades e artefatos.  Os grupos vinculados às referências de maturidades foram 
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classificados apenas como maturidades. Dessa forma, os sessenta e três grupos foram 
classificados em seis:  
a) iniciação; 
b) elanejamento; 
c) execução; 
d) controle; 
e) encerramento; e 
f) maturidade 
 
4.2.2.2 Tratamento dos Artefatos 
 
 Em uma análise detalhada, realizada na base bruta de quinhentos e vinte e seis 
artefatos identificados, foi percebido que muitos apresentavam nomes similares, nomes com 
apenas conjunções diferentes, nomes escritos de forma reduzida ou mais completa e outros 
que pertenciam ao mesmo grupo, gerados pelas mesmas atividades e embora fossem 
denominados de forma diferentes, tinha as mesmas finalidades (Quadro 12).  
 
 Quadro 12 - Renomeação dos artefatos 
Referência A Referência B 
Atualizações no plano de ger. do projeto Atualizações no plano de gerenciamento do projeto 
Manual de qualidade Manual da qualidade 
Duração estimada do projeto Cronograma do projeto 
Relatório de custos previstos Estimativas de custos 
Estrutura de divisão de trabalho Estrutura analítica do projeto 
Informações sobre o desempenho do trabalho Relatório de status do projeto 
Orçamento Estimativas de custos 
Carta do projeto Termo de abertura do projeto 
Lições aprendidas Relatório de Lições aprendidas 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 O primento tratamento das informações foi feito com o apoio de alguns 
pesquisadores do laboratório especialistas em determinadas áreas. Eles analisaram os artefatos 
relativos a suas especialidades e fizeram proposições de unificação dos nomes que estavam 
diferentes, porém se tratavam de documentos iguais. O próximo passo foi a exclusão de 
nomes repetidos em uma mesma referência, considerando apenas um artefato por referência 
vinculado ao seu grupo fonte (TAB. 12). 
 
  Tabela 1 - Quantidade de artefatos por referência 
REFERÊNCIA QUANTIDADE 
BABOK 23 
BPM CBOK 8 
     (Continua...) 
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Tabela 2 - Quantidade de artefatos por referência 
REFERÊNCIA QUANTIDADE 
(Conclusão) 
BPMM 36 
ISO 16.500 13 
ISO 21.500 38 
ISO 29.110 23 
ISO 9.001 18 
MPSBR de SOFTWARE 19 
PMBOK 50 
PRINCE 26 
SCRUM 6 
XP 10 
TOTAL  270 
 Fonte: O Autor 
 
 Tando como referência esses dados foram realizados uma análise estatística com o 
objetivo de realizar uma análise descritivo/exploratória dos dados, análises de redes entre os 
artefatos e análises de agrupamento entre os artefatos. 
 
4.2.2.2.1 Metodologia de análise 
 
 O banco de dados foi formado por 270 observações, tendo sido avaliadas quatro 
variáveis: área, referência, grupo, artefato. Na análise descritiva dos dados foram utilizadas as 
frequências absolutas e relativas e gráficos de Pareto. 
 Na Análise de Rede (ROBERT; RIDDLE, 2005) entre os artefatos tendo como nó 
a combinação da área, referência e grupo foi utilizado o pacote igraph do software R. (versão 
3.3.1). Nas redes construídas foram calculados os índices de densidade, transitividade e 
centralidade (ROBERT; RIDDLE, 2005). Além disso, foram construídas redes das áreas, 
referências e grupos de acordo com os artefatos. 
 
4.2.2.2.2 Análise de pareto 
 
 A TAB. 2 apresenta a análise descritiva das variáveis de interesse e Gráficos 1, 2 e 
3 ilustram os resultados, cabendo destacar que: 
a) as áreas mais frequentes foram gestão de projetos (44,44%) e gestão de 
processos (31,48%); 
b) em 18,52% dos casos a referência era PMBOK; em 14,07%; era ISO 21.500 e 
em 13,33% era BPMM; e 
c) o grupo mais frequente foi o planejamento (41,11%), seguido pela maturidade 
(20,37%) e execução (13,33%). 
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 Tabela 2 - Análise descritiva das variáveis de interesse  
Váriável 1 Variável 2 Número % 
Área 
Desenvolver conhecimento e software 52 0,1926 
Gestão de PDI 13 0,0481 
Gestão de processos 85 0,3148 
Gestão de projetos 120 0,4444 
Referência 
 
BABOK 23 0,0852 
BPM CBOK 8 0,0296 
BPMM 36 0,1333 
ISO 16.500 13 0,0481 
ISO 21.500 38 0,1407 
ISO 29.110 23 0,0852 
ISO 9.001 18 0,0667 
MPSBR DE SOFTWARE 19 0,0704 
PMBOK 50 0,1852 
PRINCE 26 0,0963 
SCRUM 6 0,0222 
XP 10 0,037 
Grupo 
 
Controle 35 0,1296 
Encerramento 22 0,0815 
Execução 36 0,1333 
Iniciação 11 0,0407 
Planejamento 111 0,4111 
Maturidade 55 0,2037 
 Fonte: O autor 
 
           
Gráfico 1 – Gráfico da descrição da área Gráfico 2 – Gráfico da descrição das referências 
Fonte: Elaborado pelo autor  Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 
  Gráfico 3 – Gráfico da descrição das referências 
  Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.2.2.2.3 Análise de Rede  
 
 Para compreender as relações entre os artefatos, foi feita uma análise de rede de 
acordo com a área, referência e grupo. Ou seja, a relação entre dois artefatos foi definida 
como o fato de ambos terem a mesma categoria de área, referência e grupo. Além disso, 
foram construídas redes das áreas, referências e grupos de acordo com os artefatos, ou seja, a 
relação entre duas áreas, referências e grupos foi definida como o fato de ambos terem a 
mesma categoria de artefatos. 
Na análise da rede, devem ser compreendidas as relações que a compõem sua 
estrutura. As principais propriedades estruturais da rede são densidade, centralidade e 
transitividade. A definição dos principais indicadores para análise da estrutura das redes é 
apresentada abaixo: 
a) densidade: mede a interconexão entre os artefatos, e quanto maior a 
interconexão maior a densidade; 
b) transitividade: probabilidade de duas amostras estarem conectadas; 
c) centralidade de grau (Degree): é definida pelo número de laços adjacentes de 
um artefato com relação aos outros numa rede. Possibilita uma avaliação local 
dos artefatos;  
d) centralidade de proximidade (Closeness): é função da proximidade ou distância 
de um artefato em relação a todos os outros numa rede. Um artefato com 
elevada centralidade de aproximação é aquele que possui maiores condições 
de interagir rapidamente com todos os outros; e 
e) centralidade de intermediação (Betweenness): avalia a dependência de artefatos 
não adjacentes de outros que atuam como uma espécie de ponte para 
efetivação da sua interação. Quanto maior o grau de centralidade de 
intermediação, maior a probabilidade de controle de um artefato sobre outros 
que dele dependem para executar a interação. 
 
4.2.2.2.4 Áreas 
 
 A FIG. 15 apresenta a rede baseada nas áreas de acordo com os artefatos e a TAB. 
3 mostra algumas medidas estruturais da rede. Dessa maneira, tem-se que: 
a) a rede apresentou densidade igual a 1,000, logo, a rede realiza todas as suas 
relações; 
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b) a transitividade da rede foi igual a 1,000, o que indica que a probabilidade de 
duas áreas estarem conectadas é de 100%, ou seja, todas estão conectadas 
entre si; e 
c)  todas as áreas foram relacionadas entre si. 
 
 Tabela 3 - Propriedades estruturais da rede – Área 
Propriedades estruturais da rede Parâmetros 
Densidade 1 
Transitividade 1 
   Fonte: O autor 
 
 
 Figura 15 - Rede das áreas construída com base na igualdade em artefatos 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 A TAB. 4 apresenta a análise dos parâmetros de centralidade de grau, 
intermediação e proximidade da rede, observando-se que todas as áreas apresentaram os 
mesmos valores de centralidade de grau, centralidade de intermediação e centralidade de 
proximidade, ou seja, todas as áreas tiveram o mesmo número de conexões diretas, as 
mesmas condições de interagir rapidamente com todas as outras e as mesmas probabilidades 
de controle de uma área sobre outras que dela dependem para executar interações.  
 
 Tabela 4 - Análise de centralidade para a rede – Área 
Área 
Centralidade de 
Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
Desenvolver conhecimento e software 3 1 0 
Gestão de PDI 3 1 0 
Gestão de processos 3 1 0 
Gestão de projetos 3 1 0 
     Fonte: Elaborado pelo autor  
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4.2.2.2.5 Referência 
 
 A rede baseada nas referências de acordo com os artefatos é apresentada na FIG.  
16 e a TAB. 5 apresenta algumas medidas estruturais da rede. Podendo-se destacar que: 
a) a densidade da rede foi igual a 0,833, ou seja, a rede realiza 83,3% do total de 
suas relações; 
b) a rede teve transitividade igual a 1,000, evidenciando que a probabilidade de 
duas referências estarem conectadas é de 100%; e 
c)  a referência SCRUM não teve relação com nenhuma das outras referências. 
 
 Tabela 5 - Propriedades estruturais da rede – Referências 
Propriedades estruturais da rede Parâmetros 
Densidade 0,833 
Transitividade 1 
 Fonte: O autor 
 
 
Figura 16 - Rede das referências construída com base na igualdade em artefatos 
 
 A análise dos parâmetros de centralidade de grau, intermediação e proximidade da 
rede é apresentada na TAB. 6. Podendo-se concluir que: 
a) com exceção da referência SCRUM, todas as outras referências apresentaram 
os mesmos valores de centralidade de grau, centralidade de intermediação e 
centralidade de proximidade, logo, todas estas referências tiveram o mesmo 
número de conexões diretas, as mesmas condições de interagir rapidamente 
com todas as outras e as mesmas probabilidades de controle de uma referência 
sobre outras que dela dependem para executar interações; e 
b) a referência SCRUM não teve nenhuma conexão direta e apresentou 
centralidade de intermediação inferior às demais referências, ou seja, sua 
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condição de interagir rapidamente com todas as outras referências foi menor 
que as condições das demais referências. 
 
Tabela 6 - Análise de centralidade para a rede - Referência 
Referência Centralidade de Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
BABOK 10 0,5 0 
BPM CBOK 10 0,5 0 
BPMM 10 0,5 0 
ISO 16.500 10 0,5 0 
ISO 21.500 10 0,5 0 
ISO 29.110 10 0,5 0 
ISO 9.001 10 0,5 0 
MPSBR DE SOFTWARE 10 0,5 0 
PMBOK 10 0,5 0 
PRINCE 10 0,5 0 
SCRUM 0 0,08 0 
XP 10 0,5 0 
 Fonte: O Autor 
 
4.2.2.2.6 Grupo 
 
 A FIG. 17 mostra a rede baseada nos grupos de acordo com os artefatos e a TAB. 
7 mostra algumas medidas estruturais da rede. Pondendo-se concluir que: 
a) a rede teve densidade de 0,467, logo, a rede realiza 46,7% do total de suas 
relações; 
b) a transitividade da rede foi igual a 0,400, ou seja, a probabilidade de dois 
grupos estarem conectados é de 40,0%; e 
c)  todos os grupos se relacionaram entre si. 
 
 
 
     
    Tabela 7 - Propriedades estruturais da rede – Grupo 
 
 Fonte: O Autor 
 
 
               Fonte: Elaborado pelo autor 
 
  
 
 
Figura 17 - Rede dos grupos construída com base na  
igualdade em artefatos  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Propriedades estruturais da rede Parâmetros 
Densidade 0,467 
Transitividade 0,4 
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 A TAB. 8 apresenta a análise dos parâmetros de centralidade de grau, 
intermediação e proximidade da rede. Dessa forma, tem-se que: 
a) os grupos Maturidade e Planejamento apresentaram os maiores índices de 
centralidade de grau, ou seja, estes grupos apresentaram os maiores números 
de conexões diretas, evidenciando que foram comuns a diversos artefatos; 
b) os grupos Maturidade e Planejamento também apresentaram os maiores índices 
de centralidade de intermediação, logo, estes grupos tiveram maiores 
condições de interagir rapidamente com todos os outros; e 
c) os maiores índices de centralidade de proximidade foram dos grupos 
Maturidade e Planejamento, ou seja, estes grupos apresentaram as maiores 
probabilidades de controle de um grupo sobre outros que dele dependem para 
executar interações. 
 
 Tabela 8- Análise de centralidade a rede – Grupo 
Referência 
Centralidade de 
Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
Controle 2 0,63 0 
Encerramento 1 0,56 0 
Execução 2 0,63 0 
Iniciação 1 0,56 0 
Maturidade  5 1 7,5 
Planejamento 3 0,71 0,5 
                     Fonte: O Autor 
 
4.2.2.2.7 Artefatos  
 
 A rede baseada nos artefatos mostra algumas medidas estruturais que podem ser 
destacadas (FIG.18; (TAB. 9): 
a) a rede apresentou densidade igual a 0,118, ou seja, a rede realiza 11,8% do 
total de suas relações; e 
b) a transitividade da rede foi de 0,673, ou seja, a probabilidade de dois artefatos 
estarem conectados é de 67,3%.  
 
 Tabela 9 - Propriedades estruturais da rede 
  
 
 
 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Propriedades estruturais da rede Parâmetros 
Densidade 0,118 
Transitividade 0,673 
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 Figura 18 - Rede dos artefatos área, referência e grupo 
   Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.3 Utilização dos artefatos no modelo 
 
 A utilização dos artefatos no Modelo de Gestão de PD&I foi definida de forma 
criteriosa no intuito de compor o modelo com artefatos que agregam valor e evitar que sejam 
vistos apenas como uma burocracia a mais. Para isso foram considerados os seguintes 
critérios estatísticos:  
a)  a centralidade de grau (Degree). Quanto maior a centralidade de grau, maiores  
os números de conexões diretas, evidenciando que os artefatos são comuns a 
diversas áreas, referências e grupos; 
b) a centralidade de proximidade (Closeness): Quanto maior a proximidade de um 
artefato, maiores as condições de interagir rapidamente com todos os outros; e 
c) a centralidade de intermediação (Betweenness): Quanto maior o grau de 
centralidade de intermediação, maior a probabilidade de controle de um 
artefato sobre outros que dele dependem para executar a interação.  
 Considerando esses pontos, a primeira análise considerou os artefatos que 
apresentaram os três critérios: centralidade de grau (Degree), centralidade de proximidade 
(Closeness) e centralidade de intermediação (Betweenness). A TAB. 10 mostra quais os 
artefatos foram classificados:  
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Tabela 10 - Classificação dos artefatos por centralidade 
Código Artefato 
Centralidade de 
Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
A7 
Atualizações no plano de gerenciamento 
do projeto 
43 0,0406 659,33 
A16 Business case 38 0,0406 434 
A23 Cronograma do projeto 55 0,0405 139,32 
A24 Declaração do escopo do projeto 73 0,0407 979,68 
A31 Descrição de papéis 43 0,0406 54,33 
A34 Descrição do sistema 15 0,0401 0,44 
A36 Descrição dos processos organizacionais 59 0,0408 454,68 
A39 Designações de pessoal do projeto 27 0,0402 491,8 
A48 Documentação do produto 25 0,0402 18,17 
A59 Escopo do processo 37 0,0405 99,63 
A63 Estimativas de custos 78 0,041 444,09 
A64 Estimativas de recursos humano 51 0,0407 135,28 
A65 
Estratégia de Gerenciamento da 
Configuração 
23 0,0402 23,87 
A66 Estrutura analítica do projeto 62 0,0408 189,44 
A78 Lista de atividades 62 0,0408 189,44 
A79 Lista de fornecedores selecionados 40 0,0406 380,09 
A88 Milestones (Marcos do Projeto) 40 0,0404 50,93 
A96 Plano de gerenciamento da qualidade 44 0,0403 45,43 
A97 Plano de gerenciamento das aquisições 58 0,0408 155,35 
A98 Plano de gerenciamento das comunicações 54 0,0404 167,27 
A99 
Plano de gerenciamento das partes 
interessadas 
42 0,0402 72,48 
A101 Plano de gerenciamento de riscos 83 0,041 568,36 
A104 Plano de gerenciamento do projeto 88 0,0411 1203,86 
A106 
Plano de gerenciamento dos Recursos 
humanos 
68 0,0409 298,79 
A108 
Plano de implementação de melhorias nos 
processos 
68 0,0409 288,72 
A112 Política de qualidade 19 0,04 19,25 
A114 Procedimentos e padrões estabelecidos 60 0,0408 836,47 
A119 Registro das partes interessadas 75 0,0409 1117,97 
A141 
Relatório de encerramento do Projeto ou  
fase 
44 0,0406 777 
A142 Relatório de Lições aprendidas 42 0,0406 487 
A145 Relatório de status do projeto 51 0,0407 1458,3 
A154 
Requisitos de funcionamento e de 
desempenho 
32 0,0401 142,52 
A161 Resultado de auditorias 10 0,0398 55,71 
A163 Solicitações de mudanças 41 0,0406 390 
Fonte: O autor 
  
 No entanto apesar da importância dos artefatos classificados para a gestão de 
PD&I, a utilização de todos pode deixar o processo burocrático. Com isso, foi necessária a 
utilização de mais um corte de classificação, que foi executado da seguinte forma:  
a) identificação dos 20 artefatos com maior pontuação em cada quesito; 
b) comparação dos artefatos que apresentaram as maiores notas em todos os 
quesitos; e 
c) classificação dos artefatos que ficaram entre os 20 mais bem pontuados nos três 
critérios analisados.  
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 Após essa análise, foram identificados 14 artefatos que estão entre os 20 com 
maior pontuação em todos os critérios.  Os resultados estão apresentados na TAB. 11. 
 
Tabela 11 - Artefatos com maior pontuação em todos os critérios 
Código Artefato 
Centralidade 
de Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
A7 Atualizações no plano de gerenciamento do projeto 43 0,0406 659,33 
A24 Declaração do escopo do projeto 73 0,0407 979,68 
A36 Descrição dos processos organizacionais 59 0,0408 454,68 
A63 Estimativas de custos 78 0,041 444,09 
A66 Estrutura analítica do projeto 62 0,0408 189,44 
A78 Lista de atividades 62 0,0408 189,44 
A101 Plano de gerenciamento de riscos 83 0,041 568,36 
A104 Plano de gerenciamento do projeto 88 0,0411 1203,86 
A106 Plano de gerenciamento dos Recursos humanos 68 0,0409 298,79 
A108 Plano de implementação de melhorias nos processos 68 0,0409 288,72 
A114 Procedimentos e padrões estabelecidos 60 0,0408 836,47 
A119 Registro das partes interessadas 75 0,0409 1117,97 
A141 Relatório de encerramento do Projeto ou  fase 44 0,0406 777 
A145 Relatório de status do projeto 51 0,0407 1458,3 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Dessa forma foram propostas duas categorias de artefatos (TAB. 12):  
a) artefatos de utilização essencial: foram os artefatos que apresentaram as 
maiores pontuações em todos os quesitos; e 
b) artefatos de utilização complementar: Foram os artefatos que, embora 
fossem importantes, apresentaram pontuação baixa entre os 20 mais bem 
pontuados em um ou mais quesitos.  
 
Tabela 12 - Artefatos Essenciais e Complementares 
Código Tipo Artefato 
Centralidade 
de Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade de 
Proximidade 
A104 Essencial  Plano de gerenciamento do projeto 88 0,0411 1203,86 
A101 Essencial  Plano de gerenciamento de riscos 83 0,041 568,36 
A63 Essencial  Estimativas de custos 78 0,041 444,09 
A119 Essencial  Registro das partes interessadas 75 0,0409 1117,97 
A106 Essencial  
Plano de gerenciamento dos Recursos 
humanos 
68 0,0409 298,79 
A108 Essencial  
Plano de implementação de melhorias 
nos processos 
68 0,0409 288,72 
A114 Essencial  Procedimentos e padrões estabelecidos 60 0,0408 836,47 
A36 Essencial  
Descrição dos processos 
organizacionais 
59 0,0408 454,68 
A66 Essencial  Estrutura analítica do projeto 62 0,0408 189,44 
A78 Essencial  Lista de atividades 62 0,0408 189,44 
A145 Essencial  Relatório de status do projeto 51 0,0407 1458,3 
A24 Essencial  Declaração do escopo do projeto 73 0,0407 979,68 
 (Continua...) 
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Tabela 12 - Artefatos Essenciais e Complementares 
Código Tipo Artefato 
Centralidade 
de Grau 
Centralidade de 
Intermediação 
Centralidade 
de 
Proximidade 
(Conclusão) 
A141 Essencial  
Relatório de encerramento do Projeto 
ou  fase 
44 0,0406 777 
A7 Essencial  
Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
43 0,0406 659,33 
A97 Complementar Plano de gerenciamento das aquisições 58 0,0408 155,35 
A64 Complementar Estimativas de recursos humano 51 0,0407 135,28 
A142 Complementar Relatório de Lições aprendidas 42 0,0406 487 
A16 Complementar Business case 38 0,0406 434 
A163 Complementar Solicitações de mudanças 41 0,0406 390 
A79 Complementar Lista de fornecedores selecionados 40 0,0406 380,09 
A31 Complementar Descrição de papéis 43 0,0406 54,33 
A23 Complementar Cronograma do projeto 55 0,0405 139,32 
A59 Complementar Escopo do processo 37 0,0405 99,63 
A98 Complementar 
Plano de gerenciamento das 
comunicações 
54 0,0404 167,27 
A88 Complementar Milestones (Marcos do Projeto) 40 0,0404 50,93 
A96 Complementar Plano de gerenciamento da qualidade 44 0,0403 45,43 
A39 Complementar Designações de pessoal do projeto 27 0,0402 491,8 
A99 Complementar 
Plano de gerenciamento das partes 
interessadas 
42 0,0402 72,48 
A65 Complementar 
Estratégia de Gerenciamento da 
Configuração 
23 0,0402 23,87 
A48 Complementar Documentação do produto 25 0,0402 18,17 
A154 Complementar 
Requisitos de funcionamento e de 
desempenho 
32 0,0401 142,52 
A34 Complementar Descrição do sistema 15 0,0401 0,44 
A112 Complementar Política de qualidade 19 0,04 19,25 
A161 Complementar Resultado de auditorias 10 0,0398 55,71 
Fonte: O Autor 
 
4.2.4 Desenvolvimento das atividades do processo proposto 
 
 De acordo com a etapa 5 (projeto do artefato selecionado) e a etapa 6 
(desenvolviemento do artefato – Modelo) da metodologia Design Sience, essa fase descreve 
todo o modelo desenvolvido. Dessa maneira considerando a característica do négocio da 
ECTI e o processo já existente (AS IS), as expectativas das partes interessadas levantadas nas 
entrevistas de levantamento do processo, os grupos de artefatos levantados nos modelos de 
referência e os objetivos estratégicos, o macroprocesso de Gestão de PD&I foi dividido em 6 
processos que juntos irão desenvolver e compartilhar conhecimentos. São eles: 
a) fazer a  iniciação do projeto (admissão de pesquisador); 
b) planejar o projeto de pesquisa; 
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c) executar o projeto de pesquisa; 
d) gerir atividades do dia a dia (gestão da rotina); 
e) controlar do projeto de pesquisa; e 
f) realizar encerramento do projeto. 
 As atividades dos processos propostos foram definidas em conjunto com os 
pesquisadores do laboratório, os quais tiveram acesso a um ambiente de colaboração 
utilizando o portal de uma ferramenta de Business Process Management System – BPMS, 
para conhecimento, análise e sugestão de melhorias. Além das atividades os pesquisadores 
tiveram acesso à ferramenta, aos 16 objetivos estratégicos vinculados àquelas atividades 
propostas para facilitar o seu alcance e os artefatos propostos para cada atividade (FIG. 19). 
 A definição dos objetivos estratégicos e dos artefatos vinculados a cada tarefa foi 
feita em três etapas: 
a) análise dos possíveis resultados de cada atividade com os objetivos estratégicos 
desejados; 
b) análise das características dos artefatos com os possíveis resultados de cada 
atividade e os objetivos estratégicos desejados; e 
c) validação e correções do feedback dos pesquisadores envolvidos.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Figura 19 - Macroprocesso proposto 
 Fonte:  O Autor 
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4.2.4.1 Realizar a iniciação do projeto (admissão de pesquisador) 
 
 O processo de realizar iniciação do projeto, iniciação que pode ser considerada o 
ingresso do pesquisador no laboratório, depois de uma análise dos interesses do pesquisador 
com os objetivos do laboratório  (Fluxograma 1). 
 
 
Fluxograma 1 - Iniciação do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.1 Atividade 1: realizar inscrição de admissão ao Laboratório 
 
 Os pesquisadores interessados deverão preencher ficha de inscrição, informando 
area de interesse, tema, Conhecimento da área, Formação, Resumo da ideia de estudo 
(Business case). 
 
Atividade 1 Fazer a inscrição de admissão ao Laboratório 
Executores Pesquisador (candidato) 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento do negócio e a geração de trabalhos de impacto. 
Indicadores I03- Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A16 Business case Complementar 38 0,0406 434 
Justificativa para utilização do artefato 
O artefato A16 -  Business Case tem como objetivo apresentar uma proposta inicial para o projeto, mostrando de forma 
resumida os objetivos, requisitos, governança, análise competitiva, orçamento, principais entregas etc. Ele foi identificado 
nos modelos de referência: XP, BABOK, BPMM, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
Esquema 1 - Atividade 1: Fazer a inscrição de admissão ao Laboratório 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.2.4.1.2 Atividade 2: Verificar se o interesse do pesquisador se encaixa nos objetivos do 
laboratório 
 
 O Coordenador deverá avaliar se o tema de interesse do pesquisador está de 
acordo com as linhas/grupos de pesquisa existente na empresa, ou se é possível a criação de 
um novo grupo de pesquisa, no intuito de alinhar os objetivos do pesquisador com os 
objetivos estratégico do laboratório. Nos casos em que os temas forem diferentes, o 
coordenador deverá informar ao candidato outras equipes de pesquisas do programa de 
mestrado e doutorado mais adequadas ao pesquisador. 
 
Atividade 2 Verificar se o interesse do pesquisador se encaixa aos objetivos do laboratório 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto. 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do LAIS entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A16 Business case Complementar 38 0,0406 434 
Justificativa para utilização do artefato 
O artefato A16 -  Business Case tem como objetivo apresentar uma proposta inicial para o projeto, mostrando de forma 
resumida os objetivos, requisitos, governança, analise competitiva, orçamento, principais entregas etc. Ele foi identificado 
nos modelos de referência XP, BABOK, BPMM, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 Esquema 2 - Atividade 2: Verificar se o interesse do pesquisador se encaixa aos objetivos do laboratório 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.3 Atividade 3: Realizar indicação de orientador 
  
 Considerando o entendimento do tema a ser estudado pelo pesquisador, o 
coordenador deverá analisar qual professor do programa, vinculado ao laboratório, tem maior 
conhecimento e interesse no tema e indicá-lo como orientador.  
 
Atividade 3 Realizar indicação de orientador 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração 
de conteúdo de alto impacto e qualidade. 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento, o negócio e a geração de trabalhos de impacto. 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior. 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A39 
Designação de pessoal 
no projeto 
Complementar 27 0,0402 491,8 
 (Continua...) 
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Atividade 3 
Realizar indicação de orientador  
(conclusão) 
Justificativa para utilização do artefato 
A39 - Designação de pessoal no projeto é o documento que vai oficializar a atuação da pessoa indicada para aquele 
projeto. 
 Esquema 3 - Atividade 3: Realizar indicação de orientador 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.4 Atividade 4: Formalizar o aceite de orientação 
  
 O orientador deverá analisar o tema proposto pelo pesquisador e, se aceito, 
formalizar a orientação. Caso entenda que haja outro orientador mais adequado, ele deverá 
informar ao coordenador.  
 
Atividade 4 Formalizar o aceite de orientação 
Executores Orientador 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto. 
Indicadores I03- Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 4 - Atividade 4: Formalizar o aceite de orientação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.5 Atividade 5: Definir grupo de pesquisa para ingresso do pesquisador 
  
 O laboratório terá grupos de pesquisa definidos com base na similaridade dos 
assuntos pesquisados. Quando da entrada de um novo pesquisador, ele deverá ser ingressar no 
grupo, cujos temas estudados sejam próximos do tema proposto.  
 
Atividade 5 Definir grupo de pesquisa para ingresso do pesquisador 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento. 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto. 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior. 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A39 
Designação de pessoal 
no projeto 
Complementar 27 0,0402 491,8 
Justificativa para utilização do artefato 
A39 - Designação de pessoal no projeto é o documento que vai oficializar a atuação da pessoa indicada para aquele 
projeto.  
Esquema 5 - Atividade 5: Definir grupo de pesquisa para ingresso do pesquisador 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.6 Atividade 6: Fazer apresentação do modelo de trabalho, para os novos 
pesquisadores 
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  A Equipe deverá realizar o nivelamento de metodologia, regras do laboratório, 
base de conhecimento, templates, ferramentas, utilização de materiais padronizados e/ou 
vídeos, guia do estudante etc.  
 
Atividade 6 Fazer apresentação do modelo de trabalho para os novos pesquisadores 
Executores Coordenador/equipes de trabalho 
Objetivos 
estratégicos 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do LAIS entre as partes interessadas 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A114 
Procedimentos e padrões 
estabelecidos 
Essencial 60 0,048 836,47 
A36 
Descrição dos processos 
organizacionais 
Complementar 59 0,048 135,28 
Justificativa para utilização dos artefatos 
 O artefato A114 – Procediemento e padrões estabelecidos, documenta e facilita o conhecimento das regras de 
negócios e funcionamento estabelecidos pela empresa. Ele é citado nos modelos de referência MPSBR DE 
SOFTWARE, ISO 16.500, ISO 9.001, ISO 29.110, MPSBR DE SOFTWARE, BPM CBOK e BPMM. 
 O Artefato A36 - Descrição dos processos organizacionais, documenta todas as atividades e tarefas que compõem os 
processos da empresa. Mostra de forma clara, todo o funcionamento da empresa.  Citado nos modelos de referência 
MPSBR DE SOFTWARE, BPM CBOK, PRINCE, ISO 16.500 e BPMM 
Esquema 6 - Atividade 6: Fazer apresentação do modelo de trabalho para os novos pesquisadores 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.7 Atividade 7: Incluir pesquisador no sistema de comunicação 
 
 A equipe deverá incluir os novos pesquisadores no sistema de comunicação, base 
de conhecimento e ferramentas utilizadas (WhatApp, Dropbox, Slack, HEFLO etc.) 
 
Atividade 7 Incluir pesquisador no sistema de comunicação 
Executores Coordenador e Líder da equipe 
Objetivos 
estratégicos 
E12 -Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas. 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 7 - Atividade 7: Incluir pesquisador no sistema de comunicação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.8 Atividade 8: Fazer apresentação do pesquisador na reunião semanal 
  
 O pesquisador, líder do grupo, deverá apresentar o novo pesquisador para todos os 
pesquisadores do LAIS (todas as equipes). 
 
Atividade 8 Fazer apresentação do pesquisador na reunião semanal 
Executores Líder da equipe 
Objetivos estratégicos E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 8 - Atividade 8: Fazer apresentação do pesquisador na reunião semanal 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.2.4.1.9 Atividade 9: Fazer apresentação do tema a ser estudado 
  
 O pesquisador deverá preparar uma apresentação inicial do seu tema /área de 
estudo e apresentar na reunião semanal, quando será apresentado pelo Líder da equipe aos 
demais integrantes do grupo.  
 
Atividade 9 Fazer apresentação do tema a ser estudado 
Executores Pesquisador 
Objetivos estratégicos 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 9 - Atividade 9: Fazer apresentação do tema a ser estudado 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.1.10 Atividade 10: Verificar possibilidade de inclusão do pesquisador em projeto 
financiado por cliente ou bolsa pesquisa para o tema 
  
 Os temas de pesquisa podem se adequar a alguma demanda de cliente ou bolsa de 
estudo. Nesses casos o coordenador deverá avaliar se o pesquisador atende aos critérios legais 
e em caso positivo, ele pode ser inserido no convênio. Caso não haja recurso para o estudo, o 
tema poderá ser incluído, no catálogo de pesquisa do laboratório para buscar parceiros e 
investimentos no mercado ou recurso públicos para bolsas. 
 
Atividade 10 
Verificar possibilidade de inclusão do pesquisador em projeto financiado por cliente ou bolsa 
pesquisa para o tema 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E02 – Especializar-se em projetos financiados ou com incentivos governamentais e buscar e parceiros 
interessados na lei da inovação 
E03 - Expandir a atuação para elaboração de projetos acadêmicos e de mercado 
E10 – Especializar-se na particição de editais relacionados à proposta de valor do laboratório 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores 
I01 - Percentual (%) de crescimento de receitas 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 10- Atividade 10: Verificar possibilidade de inclusão do pesquisador em projeto financiado por cliente ou  bolsa 
pesquisa para o tema 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2 Planejamento do projeto de pesquisa 
 
 O processo de planejamento do projeto de pesquisa consiste na definição das 
atividades, ferramentas e técnicas necessárias para a condução do projeto. O pesquisador deve 
detalhar como pretende executar as atividades, no intuito de facilitar seu trabalho, bem como 
o acompanhamento e controle do orientador, coordenador e equipe (Fluxograma 2).  
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Fluxograma 2 - Planejamento do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2.1 Atividade 1: Elaborar proposta de execução do projeto  
  
 O pesquisador deverá elaborar, em parceria com a equipe e com o orientador, um 
planejamento para a realização do trabalho, considerando pontos que vão direcioná-lo 
trabalho. Além das etapas que serão executadas, pontos como riscos, custos, partes 
interessadas etc. deverão ser considerados.   
 Problema de Pesquisa 
 Objetivos 
 Justificativa 
 
Atividade 1 Elaborar proposta de execução do projeto 
Executores Pesquisadores, com o apoio da equipe de pesquisa e orientador 
Objetivos 
estratégicos 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e solicitações de clientes. 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
Indicadores 
 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior. 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A24 Declaração do escopo do projeto Essencial 73 0,047 979,68 
A66 Estrutura analítica do projeto Essencial 62 0,0408 189,44 
A101 Plano de gerenciamento de riscos Essencial 83 0,041 568,36 
A63 Estimativas de custos Essencial 78 0,041 444,09 
(Contnua...) 
 
 
82 
Atividade 1 
Elaborar proposta de execução do projeto 
(Conclusão) 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O Artefato A24 – Declaração do escopo do projeto estabelece o que será desenvolvido no projeto e quais produtos e 
serviços esperados. Citado nos modelos de referência: ISO 29.110, MPSBR DE SOFTWARE, XP, BABOK e ISO 
21.500.  
 O Arfefato A66 – Estrutura analítica de projeto, mostra de forma gráfica as subdivisões com os pacotes de trabalhos 
do projeto. Citado pelos modelos de referência BPMM, ISO 21.500 e PMBOK.  
O Artefato A101 – Plano de gerenciamento de riscos, descreve como os riscos serão identificados, monitorados e 
controlados. Aparece nos modelos de referência: MPSBR DE SOFTWARE, BPMM, ISO 21.500, PMBOK, ISO 
Esquema 11 - Atividade 1: Elaborar proposta de execução do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2.2  Atividade 2: Elaborar proposta de protocolo da Systematic Literatute Review - SLR 
  
 O pesquisador deverá fazer o planejamento da Revisão Sistemática de Literatura, 
considerando o apoio da equipe, orientador e com base no protocolo de SLR, disponível na 
base de conhecimento.  
 
Atividade 2 Elaborar Proposta de protocolo da SLR 
Executores Pesquisadores, com o apoio da equipe de pesquisa e orientador 
Objetivos 
estratégicos 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e solicitações de clientes 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade. 
Indicadores 
 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 12 - Atividade 2: Elaborar Proposta de protocolo da SLR 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2.3 Atividade 3: Planejar ferramentas a serem utilizadas 
 
 O pesquisador deverá escolher as ferramentas que serão utilizadas conforme suas 
habilidades: Zotero, Latex, Click View, Word, Excel. 
 
Atividade 3 Planejar ferramentas a serem utilizadas 
Executores Pesquisadores, com o apoio da equipe de pesquisa e orientador 
Objetivos 
estratégicos 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e solicitações de clientes 
 
E11 - Fazer otimização e automação dos processos com foco no cliente 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 13 - Atividade 3: Planejar ferramentas a serem utilizadas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2.4  Atividade 4: Elaborar cronograma de trabalho 
  
O cronograma deverá apresentar de forma clara as datas previstas de realização de todas as 
atividades bem como a definição de marcos e entrega especiais. Ele deverá ser validado com 
o orientador, a equipe de pesquisa e o coordenador do Laboratório.  
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Atividade 4 Elaborar cronograma de trabalho 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas.  
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e solicitações de clientes 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A23 Cronograma do projeto Complementar 55 0,0405 139,32 
A78 Lista de atividades Essencial 62 0,0408 189,44 
A88 Milestones (Marcos do Projeto) Complementar 40 0,0404 50,93 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O Artefato A23 – Cronograma do projeto, documenta as atividades do projeto e suas datas de execução, bem como 
os recursos necessários. Citado nos modelos de referência: ISO 29.110; MPSBR DE SOFTWARE; ISO 21.500 e 
PMBOK. 
 O Artefato A78 – Lista de atividades documenta todas as atividades do projeto. Aparece no modolos de referência 
ISO 21.500, PMBOK e BPMM. 
 O artefato A88 - Milestones (Marcos do projeto) define pontos ou entregas importantes para o projeto. Ele é citado 
pelos Modelos de referência ISO 29.110 e PMBOK.  
Esquema 14 - Atividade 4: Elaborar cronograma de trabalho 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.2.5 Atividade 5: Fazer apresentação do plano de gerenciamento do projeto 
  
 O plano de gerenciamento do trabalho, junto com todos os outros planos deverá 
ser validado pelo orientador e coordenador. Em seguida ele deverá ser apresentado a toda 
equipe de pesquisadores do Laboratório, na reunião semanal. A apresentação terá como 
objetivo promover o conhecimento geral do conteúdo a ser estudado bem como receber 
contribuições de melhorias dos participantes.  
 
Atividade 5 Fazer apresentação do plano de gerenciamento do projeto 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do LAIS entre as partes interessadas 
Indicadores 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
I04 - Melhoria no Clima Organizacional 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A104 Plano de gerenciamento do projeto Essencial 88 0,0411 1203,86 
A119 Registro das partes interessadas Essencial 75 I 0,0409 1117,97 
A99 
Plano de gerenciamento das partes 
interessadas 
Complementar 42 0,0402 72,48 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A104 - Plano de gerenciamento do projeto tem o objetivo de integrar todos os planos de gerenciamento do 
projeto. Descreve como os processos do projeto serão realizados, acompanhados e encerrados. É citado pelos 
modelos de referências ISO 29.110, MPSBR DE SOFTWARE, ISO 16.500, BPMM, ISO 21.500, PMBOK, 
PRINCE. 
 O Artefato A119 - Registro das partes interessada documenta todas as informações sobre as partes interessadas no 
projeto, bem como oseu grau de influência do mesmo. Citado pelos modelos de referência ISO 16.500, BABOK, 
BPMM, ISO 21.500 e PMBOK. 
 O Artefato A99 – Plano de gerenciamento das partes interessadas, documenta as estratégias de relacionamento com 
as partes interessadas durante o projeto. Citado pelos modelos de referência BABOK e PMBOK.  
Esquema 15 - Atividade 5: Fazer apresentação do plano de gerenciamento do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.2.4.3 Execução do projeto de pesquisa 
 
 Esse processo consiste na execução das atidades do projeto, conforme foi 
planejado. Sendo necessária uma interaçao total do pesquisador com o orientador para 
garantir a qualidade no desenvolvimento do conteúdo estudado (Fluxograma 3).  
 
 
Fluxograma 3 – Execução do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.1 Atividade 1: Elaborar pré-projeto 
  
 O pré-projeto pode ser considerado uma primeira versão do projeto de pesquisa. É 
uma entrega da disciplina "Metodologia Científica", que deverá conter Problema, Objetivo, 
Objetivo geral, Objetivos específicos, Justificativa, Referencial teórico e procedimentos 
metodológicos.   
 
Atividade 1 Elaborar pré-projeto 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 16 - Atividade 1: Elaborar pré-projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
4.2.4.3.2 Atividade 2: Elaborar Systematic Literatute Review – SLR 
 
 Essa atividade poderá ser realizada em parceria com outros pesquisadores da 
mesma equipe, com direcionamento do orientador. Ela consiste em definir String de pesquisa 
da SLR, fazer pesquisa de artigos, fazer leitura/análise dos artigos encontrados e elaborar 
artigo da SLR para publicação.  
 
Atividade 2 Elaborar Systematic Literatute Review - SLR 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
(Continua...) 
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Atividade 2 Elaborar Systematic Literatute Review - SLR 
Executores 
Pesquisadores  
(conclusão) 
Objetivos 
estratégicos 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento. 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 17- Atividade 2: Elaborar Systematic Literatute Review - SLR 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.3 Atividade 3: Elaborar projeto 
  
 O projeto de pesquisa deverá será ser elaborado pelo pesquisador com a 
orientação do orientador, além do conteúdo da disciplina Projeto de Dissertação, que é 
obrigatória em todas as linhas de pesquisa do programa de mestrado e doutorado. O 
pesquisador deverá utilizar também o checklist de análise do projeto para verificar se está 
atendendo os quesitos mínimos desejado, antes de submeter o projeto à aprovação da banca. 
Após a aprovação do orientador e considerações do grupo de pesquisa, o projeto deverá ser 
apresentado para toda a equipe do laboratório, para revisão dos últimos detalhes antes da 
qualificação na banca.  
 
Atividade 3 Elaborar projeto 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 18- Atividade 3: Elaborar projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.4 Atividade 4: Fazer a qualificação do projeto  
  
 O projeto de pesquisa aprovado pelo orientador deverá ser submetido à banca de 
avaliadores. 
  
Atividade 4 Fazer qualificação do projeto 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 19- Atividade 4: Fazer qualificação do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.5 Atividade 5: Avaliar melhorias propostas pelos avaliadores 
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 Após a qualificação, o pesquisador deverá verificar se houve anotação de pontos a 
serem melhorados e discutir com o orientador a possibilidade de aceitação da proposta.  
 
Atividade 5 Avaliar melhorias propostas pelos avaliadores 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A108 
Plano de implementação de 
melhorias nos processos 
Essencial 68 0,0409 1203,86 
A96 Plano de gerenciamento da qualidade Complementar 44 0,0403 45,43 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O Artefato A108 – Plano de implementação de melhorias nos processos descreve como as ações necessárias para 
promover a melhoria de processos serão executadas, destacando tempo e responsáveis. Artefato citado pelos modelos 
de referencia MPSBR DE SOFTWARE, PMBOK, BPMM.  
 O artefato A96 -  Plano de gerenciamento da qualidade descreve as ações e indicadores necessários para garantir a 
entrega em conformidade com o escopo e as expectativas das partes interessadas. Citado pelos modelos de referência 
ISO 21.500, PMBOK e PRINCE 
Esquema 20- Atividade 5: Avaliar melhorias propostas pelos avaliadores 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.6 Atividade 6: Fazer pesquisa 
  
 O pesquisador deverá elaborar a pesquisa a ser explicada conforme a metodologia 
definida e necessária para o tema que está sendo estudado. Antes da aplicação, a pesquisa 
deverá ser planejada, validada e testada com o orientador, equipe de trabalho e coordenador 
da equipe.  
 O resultado da pesquisa deverá ser analisado pelo pesquisado e orientador e 
quando necessário deve-se-a recorrer a serviços de parceiros, como especialistas da área, 
estatísticos, designer de gráficos etc.  
 
Atividade 6 Fazer pesquisa 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 21 -  Atividade 6: Fazer pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.7 Atividade 7: Elaborar texto da dissertação 
  
 Todas as informações levantadas deverão ser consolidadas no texto que será  
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submetido à banca para defesa da dissertação/tese. Antes da entrega o pesquisador deverá 
utilizar o checklist de dissertação/tese para validação.  
 
 
Atividade 7 Elaborar texto da dissertação 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e às solicitações de clientes 
E06 - Especializar em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de conhecimento 
o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 22 -  Atividade 7: Elaborar texto da dissertação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.8 Atividade 8: Fazer defesa da dissertação 
  
 O pesquisador deverá validar a apresentação com o orientador, coordenador e 
todas as equipes do laboratório. 
 
Atividade 8 Fazer defesa da dissertação 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 23 -  Atividad 8: Elaborar texto da dissertação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.3.9 Atividade 9: Elaborar artigo da dissertação 
  
 O artigo poderá ser elaborado em parceria com a equipe, orientadores e outros 
interessados que possam contribuir para melhorar a qualidade.  
 
Atividade 9 Elaborar o artigo da dissertação 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E06 - Especializar em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de conhecimento 
o negócio e geração de trabalhos de impacto 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 24 -  Atividade 9: Elaborar o artigo da dissertação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4 Gerir atividades do dia a dia (Gestão da rotina)  
  
 O processo consiste na execução das atividades necessárias para manter o 
andamento do laboratório (Fluxograma 4). 
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Fluxograma 4 – Gerir Atividades do dia a dia (Gestão da rotina)  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.1 Atividade 1: Fazer planejamento de melhorias contínua/PD&I do Laboratório 
  
 O Coordenador, junto com todos os integrantes do laboratório, deverá empreender 
de forma contínua, ações que promovam melhoria no conhecimento, inovação na execução 
dos processos de forma a aumentar a efetividade dos trabalhos, o crescimento de receitas e a 
consolidação da marca. 
 
Atividade 1 Fazer o planejamento de melhorias contínua/PD&I do Laboratório 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
 
E05 - Investir na consolidação da imagem da marca do laboratório no mercado; 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
E07 – Fazer parcerias e alianças estratégicas com instituições públicas e empresas privadas, para 
desenvolvimento de pesquisa e troca de experiência 
E08 - Inserir no portfólio de serviços a realização de consultoria de implantação dos resultados das 
pesquisas 
Indicadores 
 
I01 - Percentual (%) de crescimento de receitas 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A108 
Plano de implementação de melhorias 
nos processos 
Essencial 68 0,0409 1203,86 
A96 Plano de gerenciamento da qualidade Complementar 44 0,0403 45,43 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O Artefato A108 – Plano de implementação de melhorias nos processos, descreve como as ações necessárias para 
promover a melhoria de processos serão executadas, destacando tempo e responsáveis. Artefato citado pelos modelos 
de referencia MPSBR DE SOFTWARE, PMBOK, BPMM.  
 O artefato A96 -  Plano de gerenciamento da qualidade, descreve as ações e indicadores necessários para garantir a 
entrega em conformidade com o escopo e as expectativas das partes interessadas. Citado pelos modelos de referência: 
ISO 21.500, PMBOK e PRINCE 
Esquema 25 -  Atividade 1: Fazer o planejamento de melhorias contínua/PD&I do Laboratório 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 
4.2.4.4.2 Atividade 2: Gerenciar processos organizacionais, procedimentos e padrões 
estabelecidos  
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 Os processos, procedimentos e padrões do laboratório deverão ser mantidos 
sempre atualizados de forma a facilitar o trabalho. O Coordenador deverá executar as regras 
de atualizações para mitigar o risco de perder a credibilidade, ou serem vistas como 
burocracia desnecessária.  
 
Atividade 2 Gerenciar processos organizacionais, procedimentos e padrões estabelecidos 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e solicitações de clientes 
E15 - Estabelecer políticas anuais de qualificação de pesquisadores 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A114 
Procedimentos e padrões 
estabelecidos 
Essencial 68 0,0408 836,47 
A36 
Descrição dos processos 
organizacionais 
Complementar 44 0,0408 454,68 
A112 Política de qualidade Essencial 19 0,0400 19,25 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A114 – Procedimento e padrões estabelecidos documenta e facilita o conhecimento das regras de negócios 
e de funcionamento estabelecidas pela empresa. Ele é citado nos modelos de referência MPSBR DE SOFTWARE, 
ISO 16.500, ISO 9.001, ISO 29.110, MPSBR DE SOFTWARE, BPM CBOK e BPMM. 
 O Artefato A36 - Descrição dos processos organizacionais, documenta todas as atividades e tarefas que compõem os 
processos da empresa. Mostra de forma clara e explicita todo o funcionamento da empresa.  Foi identificado nos 
modelos de referências MPSBR DE SOFTWARE, BPM CBOK, PRINCE, ISO 16.500 e BPMM. 
 O artefato A112 – Política de qualidade é um documento que descreve as estratégias de qualidade definidas pela alta 
direção da empresa, para manter ações contínua de qualidade. Citado pela ISO 21.500 e pela ISO 9.001.  
Esquema 26 -  Atividade 2: Gerenciar processos organizacionais, procedimentos e padrões estabelecidos 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 
4.2.4.4.3 Atividade 3. Definir/gerenciar estrutura de divisão de trabalho 
  
 O Coordenador deverá forma os grupos de trabalhos de acordo com o tema e 
interesse de casa pesquisador, bem como fazer o remanejamento de pesquisadores entres os 
grupos, caso entenda ser necessário.    
 
Atividade 3 Definir/gerenciar estrutura de divisão de trabalho 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
 
E04 - Focar em pesquisa com base nas tendências de mudanças tecnológicas objetivando a geração de 
conteúdo de alto impacto e qualidade 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
E06 – Especializar-se em determinados nichos de mercados de forma a enriquecer a base de 
conhecimento, o negócio e a geração de trabalhos de impacto 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A31 Descrição de papéis Essencial 43 0,0406 54,33 
A106 
Plano de gerenciamento dos Recursos 
humanos 
Complementar 68 0,0409 298,79 
A64 Estimativas de recursos humanos Essencial 51 0,0407 135,28 
(Continua...) 
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Atividade 3 Definir/gerenciar estrutura de divisão de trabalho 
(Conclusão) 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A31 – Descrição de papéis é um documento que descreve os papeis e responsabilidades da equipe em todo 
o ciclo de vida do projeto. Citado pelos modelos de referência PMBOK, BPMN e ISO 21.500. 
 O artefato A78 – Lista de atividades documenta todas as atividades do projeto. Aparece no mdoelos de referência 
ISO 21.500, PMBOK e BPMM. 
 O artefato A64 - Estimativas de recursos humanos é um documento que descreve os recursos humanos necessário em 
todas as atividades do projeto. Citado pelos modelos de referência ISO 29.110, BPMM e ISO 21.500.  
Esquema 27 -  Atividade 3: Definir/gerenciar estrutura de divisão de trabalho 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.4 Atividade 4: Elaborar o calendário semestral de reuniões 
  
 O coordenador do laboratório, deverá elaborar semestralmente o planejamento das 
atividades que serão realizados. A programação das atividades deverá está de acordo com o 
calendário oficial do mestrado e doutorado.  
 
Atividade 4 Elaborar o calendário semestral de reuniões 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A23 Cronograma do projeto Compementar 55 0,0405 139,32 
Descrição dos artefatos utilizados 
  O Artefato A23 – Cronograma do projeto documenta as atividades do projeto e suas datas de execução, bem como 
os recursos necessários. Citado nos modelos de referência ISO 29.110, MPSBR DE SOFTWARE, ISO 21.500 e 
PMBOK. 
Esquema 28 -  Atividade 4: Elaborar o calendário semestral de reuniões 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.5  Atividade 5: Elaborar calendário semestral de eventos 
 
 O coordenador do laboratório, deverá elaborar semestralmente o planejamento dos 
eventos que serão realizados. A programação deverá estar de acordo com os temas de 
pesquisa estudados e com o calendário oficial do mestrado e doutorado.  
 
Atividade 5 Elaborar calendário semestral de eventos 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 29 -  Atividade 5: Elaborar calendário semestral de eventos 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.6  Atividade 6: Elaborar programação de apresentação de resultados por equipe 
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 Instituir modelo formal de acompanhamento e cobrança das atividades (revisão 
dos marcos), por equipe, de forma a ficarem claras as entregas e programação de apresentação 
de resultados por equipe. 
 
Atividade 6 Elaborar programação de apresentação de resultados por equipe 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A145 Relatório de status do projeto Essencial 51 0,0407 1458,3 
A98 
Plano de gerenciamento das 
comunicações 
Complementar 54 0,0404 167,27 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A145 - Relatório de status do projeto é o um documento que mostra o andamento do projeto, bem como os 
principais problemas e ações realizadas. É citado pelos modelos de referência: ISO 29.110, XP, SO 16.500, BPM 
CBOK, BPMM, ISO 9.001, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 O artefato Plano de gerenciamento do projeto explicita como o processo de execução será executado durante as fases 
do projeto. Citado em BABOK, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE.  
Esquema 30 -  Atividade 6: Elaborar programação de apresentação de resultados por equipe 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.7  Atividade 7: Fazer a programação das reuniões de suas respectivas equipes 
  
 Cada equipe deverá elaborar uma programação de entrega de resultados, de 
acordo com o calendário disponibilizado pelo coordenador do laboratório.  
 
Atividade 7 Fazer a programação das reuniões de suas respectivas equipes 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas. 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A145 Relatório de status do projeto Essencial 51 0,0407 1458,3 
A98 
Plano de gerenciamento das 
comunicações 
Complementar 54 0,0404 167,27 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A145 - Relatório de status do projeto é o um documento que mostra o andamento do projeto, bem como os 
principais problemas e ações realizadas. É citado pelos modelos de referência ISO 29.110, XP, SO 16.500, BPM 
CBOK, BPMM, ISO 9.001, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 O artefato A98 - Plano das comunicações explicita como o processo de comunicação será executado durante as fases 
do projeto. Citado em BABOK, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
Esquema 31 -  Atividade 7: Fazer a programação das reuniões de suas respectivas equipes 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.4.8 Atividade 8: Promover o envolvimento das partes interessadas  
  
 Podemos considerar partes interessadas pesquisadores, parceiros, fornecedores,  
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comunidade, universidades etc. É de extrema necessidade promover ações de proximidade de 
forma a garantir uma relação de resultados para ambas as partes. Essas ações podem ser e-
mail divulgando os objetivos do laboratório, promoção de eventos, publicações, participação 
efetiva do parceiro no laboratório realização de atividades por pesquisadores nas 
dependências do parceiro etc.  
 
Atividade 8 Promover o envolvimento com partes interessadas 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E01 - Gerar interesse no mercado para investimentos de inovação em cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
E07 - Fazer parcerias e alianças estratégicas com instituições públicas e empresas privadas, para 
desenvolvimento de pesquisa e troca de experiência 
Indicadores 
I01 - Percentual (%) de crescimento de receitas 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A98 
Plano de gerenciamento das 
comunicações 
Complementar 54 0,0404 167,27 
A145 Relatório de status do projeto Essencial 51 0,0407 1458,3 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A 145 -  Relatório de status do projeto é o um documento que mostra o andamento do projeto, bem como 
os principais problemas e ações realizadas. É citado pelos modelos de referência ISO 29.110, XP, SO 16.500, BPM 
CBOK, BPMM, ISO 9.001, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 O artefato A98 - Plano das comunicações explicita como o processo de comunicação será executado dutante as fases 
do projeto. Citado em BABOK, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
Esquema 32-  Atividade 8: Promover o envolvimento com partes interessadas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.5 Controle do projeto de pesquisa 
 
 Atividades executadas para garantir o andamento dos projetos e ações do 
laboratório.  (Fluxograma5). 
 
 
Fluxograma 5 – Contralar projeto de pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.5.1 Atividade 1: Monitorar e controlar o trabalho do projeto 
 
O coordenador deverá acompanhar o andamento das atividades, para verificar  
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se está de acordo com o planejamento inicial ou se há necessidade de desenvolver ações 
preventivas e corretivas.  
 
Atividade 1 Monitorar e controlar o trabalho do projeto 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 - Implementar sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas.  
Indicadores 
I01 - Percentual (%) de crescimento de receitas 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A145 Relatório de status do projeto Essencial 51 0,0407 1458,3 
A154 
Requisitos de funcionamento e de 
desempenho 
Complementar 32 0,0401 142,52 
A161 Resultado de auditorias Complementar 10 0,0398 55,71 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A 145 -  Relatório de status do projeto é o um documento que mostra o andamento do projeto, bem como 
os principais problemas e ações realizadas. É citado pelos modelos de referência ISO 29.110, XP, SO 16.500, BPM 
CBOK, BPMM, ISO 9.001, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 O Artefato Requisitos de funcionamento e de desempenho, é o documento que mostra os requisitos necessários para 
execução do projeto e os pontos a serem controlados. Citado nos modelos BABOK, BPM CBOK, ISO 9.001 e ISO 
21.500. 
 O artefato A161 – Resultado de auditorias, detalha o parecer do auditor interno e externo. Citado nos modelos de 
referência ISO 16.500, ISO 9.001.   
Esquema 33 -  Atividade 1: Monitorar e controlar o trabalho do projeto 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.5.2 Atividade 2: Controlar o engajamento das partes interessadas 
 
 Acompanhar o andamento das atividades e verificar se as partes interessadas estão 
executando as atividades corretamente, considerando o prazo e a qualidade desejada. 
  
Atividade 2 Controlar o engajamento das partes interessadas 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E05 - Investir na consolidação da imagem da marca do laboratório no mercado 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e as solicitações de clientes 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
I04 - Melhoria no Clima Organizacional 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A99 
Plano de gerenciamento das partes 
interessadas 
Essencial 42 0,0402 72,48 
A119 Registro das partes interessadas Complementar 75 0,0409 1117,97 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O Artefato A119 - Registro das partes interessada, documenta todas as informações sobre as partes interessadas no 
projeto, bem como seu grau de influência do mesmo. Citado pelos modelos de referência ISO 16.500, BABOK, 
BPMM, ISO 21.500 e PMBOK. 
 O Artefato A99 – Plano de gerenciamento das partes interessadas documenta as estratégias de relacionamento com as 
partes interessadas durante o projeto. Citado pelos modelos BABOK e PMBOK. 
Esquema 34 -  Atividade 2: Controlar o engajamento das partes interessadas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.5.3 Atividade 3: Fazer o controle integrado de mudanças 
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 Toda mudança nos projetos deverá ser formalizada ao orientador e coordenador, 
para análise dos impactos no projeto. Nos casos em que entenderem que a mudança é viável, 
o pesquisador deverá fazer as devidas alterações na documentação do projeto.  
 
Atividade 3 Fazer o controle integrado de mudanças 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do Laboratório entre as partes interessadas.  
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e das solicitações de clientes 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A163 Solicitações de mudanças Complementar 41 0,0406 390 
A7 
Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
Essencial  43 0,0406 659,33 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A7 – Atualizações no plano de gerenciamento do projeto é o documento que registra os ajustes feitos no 
plano de gerenciamento do projeto em cada fase ou processo executado. Ele é citado nos modelos de referência 
BPMM e PMBOK. 
 O artefato A163 – Solicitações de mudança é um documento que solicita e justifica as mudanças feitas, necessárias 
para o projeto. Aparece nos modemos de referência ISO 21.500, BPMM, ISO 29.110 e PMBOK. 
Esquema 35 -  Atividade 3: Fazer o controle integrado de mudanças 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.5.4 Atividade 4: Fazer reuniões de acompanhamento dos resultados  
 
 O pesquisador deverá elaborar apresentação, mostrando o andamento do projeto, 
bem como as dificuldades encontradas, as boas práticas que está utilizando e os próximos 
passos.  
 
Atividade 4 Fazer reuniões de acompanhamento dos resultados 
Executores Coordenador 
Objetivos 
estratégicos 
E14 – Implementar o sistema de medição dos processos e atividades realizadas 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do LAIS entre as partes interessadas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A145 Relatório de status do projeto Essencial 51 0,0407 1458,3 
A7 
Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
Essencial  43 0,0406 659,33 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A 145 -  Relatório de status do projeto é o um documento que mostra o andamento do projeto, bem como 
os principais problemas e ações realizadas. É citado pelos modelos de referência ISO 29.110, XP, SO 16.500, BPM 
CBOK, BPMM, ISO 9.001, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
 O artefato A7 – Atualizações no plano de gerenciamento do projeto é o documento que registra os ajustes feitos no 
plano de gerenciamento do projeto em cada fase ou processo executado. Ele é citado nos modelos de referência 
BPMM e PMBOK. 
Esquema 36 -  Atividade 4: Fazer reuniões de acompanhamento dos resultados 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6 Fazer o encerramento do projeto 
95 
  O processo de encerramento do projeto consiste nas atividades de seu 
fechamento final, bem como na garantia de entrega formal dos resultados gerados 
(Fluxograma6).  
   
 
 Fluxograma 6 – Encerramento do Projeto 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.1  Atividade 1: Fazer a revisão do artigo SLR/dissertação  
 
 O pesquisador deverá fazer, em parceria com a equipe de trabalho e o orientador, 
uma revisão detalhada dos artigos. A revisão deverá ser baseada principalmente nos critérios 
exigidos pelo local de submissão (revistas, seminários, congressos etc.). 
 
Atividade 1 Fazer a revisão do artigo SLR/dissertação 
Executores Pesquisador, equipes de trabalho 
Objetivos 
estratégicos 
E01 - Gerar interesse no mercado para investimentos de inovação em cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Esquema 37 -  Atividade 1: Fazer a revisão do artigo SLR/dissertação 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.2  Atividade 2: Fazer a análise da melhor opção para submissão dos artigos  
 
 O local de publicação deverá ser criteriosamente analisado, considerando tema, 
idioma, resultados bem como qualidade do trabalho. É necessário também verificar a 
possibilidade de recursos financeiros para os custos de publicação/participação em 
congressos.  
 
Atividade 2 Fazer a análise da melhor opção para submissão dos artigos 
Executores Coordenador, orientador, e pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E01 - Gerar interesse no mercado para investimentos de inovação em cooperação com pesquisadores 
profissionais qualificados 
(Continua...) 
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Atividade 2 
Fazer a análise da melhor opção para submissão dos artigos 
(Conclusão) 
Executores Coordenador, orientador, e pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E09 - Implementar processos de execução de trabalho compartilhado e troca de conhecimento 
E05 - Investir na consolidação da imagem da marca do laboratório no mercado 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
 Esquema 38 -  Atividade 2: Fazer a análise da melhor opção para submissão dos artigos 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.3  Atividade 3: Elaborar relatório de lições aprendidas 
 
 O Pesquisador deverá relatar todos os pontos de lições aprendidas durante o 
projeto e apresentá-los ao grupo de pesquisadores.  
 
Atividade 3 Elaborar relatório de lições aprendidas 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E11 – Fazer a otimização e automação dos processos com foco no cliente 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A142 Relatório de Lições aprendidas Complementar 42 0,0406 155,35 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A142 Relatório de Lições aprendidas é o documento que contém os principais pontos de aprendizado 
durante o projeto. Ele é citado nos modelos de referência BPMM, ISO 21.500, PMBOK e PRINCE. 
Esquema 39 -  Atividade 3: Elaborar relatório de lições aprendidas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.4  Atividade 4: Fazer apresentação final do trabalho 
 
 Após a realização dos ajustes indicados pela banca, tanto na qualificação quanto 
na defesa da dissertação, o pesquisador deverá fazer uma nova apresentação aos participantes 
do laboratório, mostrando as melhorias agregadas pela banca.  
 Nos casos de projeto feito com financiamento ou parceria com o mercado, o 
trabalho também deverá ser apresentado aos parceiros envolvidos.   
 
Atividade 4 Fazer a apresentação final do trabalho 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E12 - Promover o alinhamento dos objetivos estratégicos do LAIS entre as partes interessadas 
E03 - Expandir a atuação para elaboração de projetos acadêmicos e de mercado 
Indicadores 
I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
I01 - Percentual (%) de crescimento de receitas 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A142 
Relatório de encerramento do Projeto 
ou fase 
Complementar 44 0,0406 777 
A48 Documentação do produto Complementar 25 0,0402 18,17 
Descrição dos artefatos utilizados 
(Continua...) 
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Atividade 4 
Fazer a apresentação final do trabalho 
(Conclusão) 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A142 – Relatório de encerramento do projeto ou fase, documento que formaliza o final do projeto 
explicitado as fases, processo, contratos encerrados etc. Citado nos modelos de refereência ISO 29.110, BPMM, ISO 
21.500, PMBOK, PRINCE. 
 O artefato A48 – Documentação do produto descreve especificações, informações técnicas e todas as características 
do produto. Ele é citado pelos modelos de referência MPSBR DE SOFTWARE, ISO 29.110.  
Esquema 40 -  Atividade 4: Fazer a apresentação final do trabalho 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.5  Atividade 5: Entregar documentação/relatório finais 
 
 Toda documentação do projeto deverá ser entregue, tanto para o programa de 
mestrado e doutorado, quando para parceiros de mercados quando houver financiamento do 
trabalho.  
 
Atividade 5 Entregar documentação/relatório finais 
Executores Pesquisadores 
Objetivos 
estratégicos 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e das solicitações de clientes 
E08 - Inserir no portfólio de serviços a realização de consultoria de implantação dos resultados das 
pesquisas 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
Centralidade 
Grau Intermediação Proximidade 
A142 
Relatório de encerramento do Projeto 
ou fase 
Complementar 44 0,0406 777 
A34 Descrição do sistema Complementar 15 0,0401 0,44 
A48 Documentação do produto Complementar 25 0,0402 18,17 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A142 – Relatório de encerramento do projeto ou fase, documento que formaliza o final do projeto, 
explicitando as fases, processo, contratos encerrados etc. Citado nos modelos de referência ISO 29.110, BPMM, ISO 
21.500, PMBOK, PRINCE. 
 O artefato A48 – Documentação do produto descreve especificações, informações técnicas e todas as características 
do produto. Ele é citado pelos modelos de referência MPSBR DE SOFTWARE, ISO 29.110. 
 O artefato A34 – Descrição do sistema descreve todas as funcionalidades, arquitetura e demais especificações dos 
sistemas desenvolvidos. Citado pelos modelos de referência ISO 29.110, BPM CBOK. 
Esquema 41 -  Atividade 5: Entregar documentação/relatório finais 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.2.4.6.6  Atividade 6: Fazer a aprovação final do trabalho 
 
 Depois das apresentações finais e entrega dos resultados pelo pesquisador, o 
orientador deverá aprovar e assinar os documentos como formalidade final dos trabalhos.  
 
Atividade 6 Fazer a aprovação final do trabalho 
Executores Orientador 
Objetivos 
estratégicos 
E13 - Reduzir tempo de execução dos projetos e das solicitações de clientes 
E16 - Aumentar os níveis de motivação e alinhamento organizacional 
Indicadores I03 - Aumento da efetividade/ produtividade dos trabalhos em relação ao semestre anterior 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
 
Grau Intermediação Proximidade 
A34 Descrição do sistema Complementar 15 0,0401 0,44 
A48 Documentação do produto Complementar 25 0,0402 18,17 
(Continua...) 
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Atividade 6 Fazer a aprovação final do trabalho 
Artefatos que suportam a atividade 
Código Nome Tipo 
 
Grau Intermediação Proximidade 
A142 
Relatório de encerramento 
do Projeto ou fase 
Complementar 44 0,0406 777 
Descrição dos artefatos utilizados 
 O artefato A142 – Relatório de encerramento do projeto ou fase, documento que formaliza o final do projeto, 
explicitando as fases, processo, contratos encerrados etc. Citado nos modelos de refereência ISO 29.110, BPMM, 
ISO 21.500, PMBOK, PRINCE. 
 O artefato A48 – Documentação do produto descreve especificações, informações técnicas e todas as características 
do produto. Ele é citado pelos modelos de referência MPSBR DE SOFTWARE, ISO 29.110. 
 O artefato A34 – Descrição do sistema, descreve todas as funcionalidades, arquitetura e demais especificações dos 
sistemas desenvolvidos. Citado pelos modelos de referência ISO 29.110, BPM CBOK. 
Esquema 42 -  Atividade 6: Fazer a aprovação final do trabalho 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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5 IMPLANTAÇÃO  
 
 A implantação do modelo ocorreu conforme a etapa 7 do Design Science – 
(Implantação e teste do modelo). Essa implantação foi feita utilizando uma ferramenta 
de Business Process Management System – BPMS, disponibilizada por uma empresa de 
softwares, especializada em gestão de processos de negócios, tendo como base uma parceria 
negociada com o laboratório. O BPMS permite o desenho dos fluxogramas do processo, 
automação com a criação de workflow e um portal de colaboração em que os envolvidos 
podem visualizar, analisar e validar o desenho do processo.  
 Na primeira etapa, foi utilizada a funcionalidade portal de colaboração da 
ferramenta, em que foi inserida a primeira versão do processo proposto para avaliação:  
 Fluxogramas,  
 Detalhamento das atividades,  
 Executores, e  
 Artefatos.  
 Os pesquisadores receberam acesso para visualizar, analisar, validar e fazer 
sugestões de melhorias, as quais foram sendo atualizadas no portal, na medida em que foram 
consideradas pertinentes pela coordenação do laboratório.  
 Na segunda etapa foi feita a automação do processo dentro da ferramenta, 
considerando as atividades em sequência lógica de execução, pontos de decisões, gatwares, 
responsáveis e regras do negócio. Foram também elaborados e configurados questionários 
com perguntas obrigatórias e opcionais dentro de cada atividade para controle da execução e 
para facilitar o entendimento das informações e o cumprimento das regras.   
 O processo automatizado foi disponibilizado para testes dos pesquisadores, que, 
utilizando uma base de teste, executaram as instâncias dos processos por diversas vezes e 
puderam registrar seus respectivos feedbacks. As propostas de melhorias foram analisadas e 
aceitas todas aquelas que contribuíram com o refinamento do processo, antes de entrar em 
produção. Com o processo em produção na ferramenta de BPMS, foi elaborado um 
Dashboard para facilitar seu acompanhamento e seu controle. 
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6 CONCLUSÃO 
 
 Os esforços para manter as empresas eficientes e eficazes são comuns a todos os 
segmentos de mercado. Para a gestão de PD&I, essa preocupação deverá ser constante pelo 
fato de todas as adversidades encontradas e da necessidade de estar sempre à frente no 
desenvolvimento de novos conhecimentos e de novas formas de execução de seus processos, 
que precisam ser consistentes, mas também apresentar alto grau de adaptação. Nesse sentido, 
justifica-se a preocupação apresentada pelo trabalho de elaborar propostas embasadas tanto no 
conhecimento e expectativas das partes interessadas, quanto na utilização de técnicas de 
planejamento estratégico, modelos de referência de mercado e utilização de ferramentas de 
automação. Nesse ponto, o trabalho foi conduzido conforme as etapas do Design Science 8 
(explicação das aprendizagens) e a 9 (conclusões). 
 Com a utilização de entrevistas estruturadas, workshosps e realização de grupo 
focal com todos os participantes do laboratório, foi possível elaborar o levantamento do 
processo atual, que permitiu o entendimento de como os processos eram exetutados, o fluxo 
das informações, as ferramentas utilizadas, a cultura do laboratório e as expectativas das 
partes interessadas. Essas informações foram essenciais para a análise do processo que buscou 
identicar pontos de melhorias e alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa.  
 Os artefatos indentificados nos modelos de referência de mercado, relacionados à 
gestão de PD&I, apresentaram similaridades com os grupos de processos geradores que foram 
classificados em iniciação, planejamento, execução, controle, encerramento e maturidade. No 
entanto, dos 270 artefatos identificados, 34 apresentaram centralidade de grau (Degree), 
centralidade de proximidade (Closeness) e centralidade de intermediação (Betweenness) entre 
si. Esses artefatos são importantes para o modelo proposto pela sua capacidade de conexões 
diretas, rapidez de interação e controle de outros artefados da rede. Outros pontos positivos na 
utilização dos artefatos, que apresentaram altos índices de centralidade de grau, de 
intermediação e de proximidade, foram a padronização das atividades e o nivelamento dos 
conteúdos de entrada e entregas do projeto. Além disso, o fato de ter utilizado artefatos 
propostos por modelos de referência aceitos no mercado, pode agregar maior credibilidade ao 
processo.  
 A utilização de uma ferramenta de BPMS na implantação do modelo de processo 
de gestão de PD&I proposto garantiu a visualização e a aprovação de toda a documentação do 
processo, além de assegurar o cumprimento das regas, execução de todas as atividades, além 
do acompanhamento em tempo real da execução de todas as instâncias do processo.  
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 Dessa forma, a elaboração do modelo de processo de gestão de PD&I foi 
embasada na visão interna da empresa com as informações obtidas no levantamento dos 
processos, na visão futura desenvolvida no planejamento estratégico com a utilização da 
Análise de SWOT e BSC e na visão de mercado, considerando os artefados dos principais 
modelos de referência inerentes à gestão de PD&I. Além dessas três visões consideradas, a 
expertise e a contribuição dos participantes do laboratório nos diversos workshops e grupos 
focais foram esseciais para o encaixe das ideias e a robustez do modelo. Esse modelo 
proposto poderá ser utilizado em empresas similares, (atendendo a etapa 10 do Desing 
Science – Gerenalizar os artefatos, para facilitar a utilização em problemas similares), 
devendo-se ser considerados aspectos como o negócio, momento atual, cultura da empresa 
etc.  
 Para estudos futuros são sugeridas a elaboração de uma rede baseada nas 
atividades sugeridas pelas referências e pesquisa externas com entidades financiadoras, 
fornecedores e clientes. As atividades relacionadas nos modelos de referência poderão dar 
uma sustentação maior do que os artefatos, por está mais diretamente ligada a execução do 
processo. 
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